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Motivacija je zelo pomemben faktor v življenju posameznika, saj mora biti človek 
motiviran prav za vsako aktivnost, ki jo opravi. Že z rojstvom se pojavijo biološki ali 
primarni motivi, ki so značilni za vse ljudi. Poleg teh pa so tudi sekundarni motivi, ki se jih 
človek nauči skozi življenje in so precej odvisni tudi od razvitosti družbe, v kateri 
posameznik živi. Motivacija torej spodbuja človeka, da opravi neko aktivnost uspešno in 
učinkovito, zaradi česar v poslovnem sistemu raste tudi uspešnost same organizacije. Med 
drugim motivacija zaposlene usmerja k izpolnitvi zastavljenega cilja, saj so ustrezno 
motivirani delavci temelj uspešnega poslovanja. Da bi vodji uspelo zadovoljiti 
posameznikove potrebe, jih mora najprej prepoznati in uskladiti motiv zaposlenih z 
motivom organizacije. Ugotoviti pa mora tudi, s katerim motivacijskim dejavnikom bo 
uspešno motiviral posameznega delavca oziroma kateri dejavnik zadovolji trenutne 
potrebe delavcev, ker le tako lahko doseže uspešen učinek motivacije. Vodja lahko 
uporabi različne vrste spodbud, kot so razne nagrade, priznanja, napredovanja in mnoge 
druge, ki pozitivno vplivajo na zaposlene. Številne raziskave na področju motivacije pa so 
privedle strokovnjake do številnih utemeljitev teorij motivacije. Vsak izmed njih je imel 
namreč povsem drugačno videnje pojma motivacija, tako da so nekateri le dopolnili že 
obstoječo teorijo, medtem ko so drugi ustvarili povsem novo motivacijsko teorijo. Skupno 
vsem teorijam pa je, da mora vodja nenehno spremljati potrebe delavcev in jih 
spodbujati. Dokazano je namreč, da dobro motiviran delavec lahko opravlja svoje delo 
učinkoviteje, kar je tudi ključnega pomena za vsako organizacijo. Tudi pri zaposlenih v 
Mestni občini Kranj ima motivacija velik pomen, zato sem tam izvedla raziskavo, s katero 
sem na podlagi analize rezultatov ugotovila, kaj posameznike sploh motivira.    
 
Ključne besede: motivacija, motiv, motivacijska teorija, motivacijski dejavniki, 






ANALYSING MOTIVATION OF THE EMPLOYEES OF A LOCAL COMMUNITY 
 
Motivation is a highly important factor in an individual's life as you need to be motivated 
for any activity that you do. Starting with the birth, there are biological, i.e. primary 
motives, characteristic of all people. Together with those, there are also secondary 
motives that a human learns during his or her life and largely depend also on the level of 
development of the society where people live. Motivation therefore encourages people to 
perform activities successfully and efficiently, which results in the growth of an 
organization within a business system. With properly motivated workers being the 
foundation of successful business activities, motivation directs the employees towards 
achieving a goal. In order for the leader to be able to fulfil an individual’s needs, he or 
she should recognize them first and bring the employees' goal in line with that of the 
organization. The leader should also find out what motivation factor to use to successfully 
motivate a particular employee, or what factor can fulfil the workers' current needs, as 
this is the only way to reach a significant effect of motivation. The leader can offer a 
variety of incentives, such as bonuses, awards, promotion, and many others that have a 
positive effect on the employees. Many researches in the field of motivation have led the 
researchers to formulate many motivation theories. Having completely different ideas of 
what motivation means, some of the researchers only complemented existing theories, 
while others developed completely new motivation theories. What they have in common is 
that the leader should constantly follow the workers' needs and encourage the workers. 
Namely, it has been proved that a well-motivated worker will do the work more efficiently, 
which is eventually of vital importance for any organization. With motivation being a 
major factor also for the Municipality of Kranj employees, my research was conducted 
there. Having analysed the results, I found out what in the first place motivates the 
employees. 
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Motivacija je ključnega pomena v človekovem življenju, saj je znano, da je za vsako 
aktivnost potrebna spodbuda, in sicer gre lahko za materialno motivacijo, kamor 
največkrat uvrščamo denar oziroma zaslužek, ali nematerialno motivacijo, kamor štejemo 
razne nagrade, pohvale, priznanja, napredovanje ipd. Zaradi individualnih razlik je 
pomembno izbrati ustrezen motivacijski dejavnik, saj ima vsak človek svoje potrebe, želje, 
interese in stališča, zato je nemogoče motivirati vsakega posameznika enako. Bistvo pri 
spodbujanju je tudi redno spremljanje stanja motivacije – ker se človeške potrebe hitro 
spreminjajo, je potrebno spreminjati tudi motivacijske dejavnike. Motivacija pa je med 
drugim nujna tudi pri poslovanju organizacij. Temelj vsake organizacije so motivirani 
zaposleni, ker je le motiviran delavec pripravljen dati vse od sebe za doseganje 
postavljenega cilja. Trenutno v sodobnem poslovnem svetu prevladuje tekmovalnost, zato 
je motivacija toliko bolj pomembna, saj ustrezno motivirani zaposleni delo opravijo hitreje 
in učinkoviteje, kar daje prednost sami organizaciji in poveča se tudi zadovoljstvo tako 
vodij kot zaposlenih. Kljub zavedanju številnih vodij, da je spodbujanje zaposlenih 
ključnega pomena za uspešno poslovanje, pa temu področju še vedno ne posvečajo 
dovolj pozornosti. Že samo z boljšo medsebojno komunikacijo bi izboljšali trenutno stanje. 
Pomanjkanje motivacije zaposlenih pa ni značilno le za lokalne samouprave, ampak tudi 
za marsikatero organizacijo trga. 
 
 V diplomskem delu sem se posvetila motivaciji zaposlenih v Mestni občini Kranj, saj 
menim, da niso dovolj motivirani za svoje delo. Vodje namenijo premalo časa komunikaciji 
z zaposlenimi in zato tudi težko ugotovijo, kaj jih spodbudi k boljšemu delu. Med drugim 
vodje premalo seznanjajo zaposlene o svojih odločitvah in jim ne dopuščajo sodelovati pri 
odločanju, zato ti nimajo občutka pomembnosti pri delovanju organizacije. Zaradi mnenja, 
da zaposleni niso dovolj motivirani, sem na podlagi raziskave poskusila ugotoviti, katerim 
motivacijskim dejavnikom večina zaposlenih v Mestni občini Kranj daje prednost. 
 
Pri motivaciji se največkrat pojavi vprašanje, kako motivirati zaposlene, da bodo svoje 
delo opravljali učinkovito. Zato sem se v osrednjem delu posvetila predvsem motivacijskim 
dejavnikom. Naloga vodje je, da ugotovi, kaj zaposlene motivira, saj je motivacija tista, ki 
jih usmerja k skupnemu cilju organizacije. Pri prepoznavanju potreb svojih zaposlenih je 
komunikacija vodje z zaposlenimi bistvenega pomena, saj le na ta način lahko izve, kateri 
motivacijski dejavnik bo spodbudil vsakega posameznika. Zaposlene lahko motivira z 
materialnimi motivacijskimi dejavniki, kamor spadajo plača, nagrade za uspešnost in 
ugodnosti pri delu, ali nematerialnimi motivacijskimi dejavniki, kamor štejemo odnose 
med zaposlenimi, napredovanje, pohvale, priznanja, izobraževanje in usposabljanje itd. 
Ustrezno motivirani zaposleni ne povečajo samo učinkovitost dela, temveč tudi uspeh 




Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in empiričnega dela. Drugo poglavje obsega 
predstavitev pojma motiv in njegovo delitev na primarne in sekundarne motive.  
Tretje poglavje je namenjeno pojmom motivacija, motiviranje in motivacijski dejavniki. 
Navedeni so tudi najučinkovitejši in najbolj pogosto uporabljeni motivacijski dejavniki.  
Naslednje poglavje se nanaša na osnovne motivacijske teorije, kamor štejemo: Maslowo 
motivacijsko teorijo, Herzbergovo dvofaktorsko motivacijsko teorijo, Hackman-Oldhamov 
model značilnosti dela, Vroomovo motivacijsko teorijo in teorijo ekonomske motivacije.  
Sledi predstavitev izbrane organizacije, in sicer Mestne občine Kranj. Poleg osnovnih 
podatkov, zgodovine in nalog občine, je med drugim prikazana tudi sestava organizacije 
oziroma organigram.  
 
Drugi del sem namenila analizi raziskave, ki sem jo opravila v Mestni občini Kranj. Na 
njeni podlagi sem želela ugotoviti, ali so zaposleni dovolj motivirani. Navedla sem tudi 
dosežene rezultate raziskave in predloge za povečanje motivacije v izbrani organizaciji.  
Namen diplomske naloge je preučiti področje motivacije in ugotoviti pomembnost 
motivacijskih dejavnikov v Mestni občini Kranj. Namen je tudi ugotoviti, s čim so zaposleni 
pri opravljanju svojega dela zadovoljni.  
Cilj diplomskega dela je v teoretičnem delu predstaviti motive, motivacijo, motivacijske 
teorije ter dejavnike, ki vplivajo na motivacijo. V analitičnem delu pa sem s pomočjo 
ankete in analize želela ugotoviti, kaj zaposlene v Mestni občini Kranj najbolj motivira in 
kaj za njih dejansko pomeni motivacija. Na podlagi ugotovitev sem predstavila tudi 
predloge ukrepov za povečanje motivacije. 
Postavljene hipoteze sem s pomočjo raziskave potrdila ali ovrgla. Pridobljene podatke sem 
prikazala tudi z grafikoni. Postavila sem si naslednje hipoteze:  
H1: Gospodarska kriza destimulativno vpliva na motivacijo.  
H2: Zaposlene z nižjo stopnjo dokončane izobrazbe bolj motivirata zagotovljenost 
zaposlitve in plača. 
H3: Zaposleni v Mestni občini Kranj niso dovolj motivirani. 
 
V diplomski nalogi sem uporabila različne metode dela. Ena od ključnih je metoda 
deskripcije, ki je uporabljena pri opisovanju dejstev in procesov. Naslednja metoda, ki je 
vključena v raziskavo, je metoda kompilacije, ki je uporabljena pri navajanju citatov 
oziroma prevzemanju tujih stališč in spoznanj. Dodala sem metodo anketiranja, saj sem s 
pomočjo anketnega vprašalnika pridobila informacije o motiviranosti zaposlenih v Mestni 
občini Kranj in na koncu te odgovore tudi analizirala, zato je bila vključena metoda 
analiziranja. Uporabila sem tudi statistično metodo, s katero sem pridobljene podatke 







2.1 POJMOVANJE MOTIVA 
 
Motiv lahko opredelimo kot razlog in hotenje, da človek deluje. Je želja po ravnotežju in 
njegov osnovni namen je izpolniti primanjkljaj. Med drugim je tudi temelj človekovega 
delovanja in središče motivacijskega procesa. Uspešnost delovanja vsakega človeka je 
odvisna tudi od njegovega znanja, in sicer od usposobljenosti, psihofizičnih in spoznavnih 
sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev; in to v okolju, v 
katerem živi, dela in deluje (Uhan v: Ivanko, 2007, str. 68–69). 
Brejc (2004, str. 55) pa je motiv opredelil kot vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo 
dejavnost.  
 
2.2 VRSTE MOTIVOV 
 
Ločimo primarne in sekundarne motive glede na njihovo vlogo v človekovem življenju. 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo splošne motive, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh, 
regionalne, ki jih srečujemo le na določenih območjih, ter individualne motive, ki jih 
srečujemo pri posamezniku. Ločimo pa tudi motive glede na nastanek, in sicer lahko so 
podedovani, te človek prinese s seboj na svet, ali pa pridobljeni, ki si jih je pridobil skozi 
življenje (Ivanko & Stare, 2007, str. 69).  
 
2.2.1 PRIMARNI MOTIVI  
 
Primarni motivi usmerjajo človekovo dejavnost k ciljem, da lahko preživi. Za njih je 
značilno, da so v človeku že od rojstva oziroma so podedovani. Glede na potrebe 
posameznika se primarni motivi delijo na biološke in socialne (Treven, 1998, str. 108).   
 
Slika 1 prikazuje prvo skupino motivov, ki predstavljajo primarne biološke potrebe. Sem 
spadajo potrebe po snoveh, kamor štejemo hrano in vodo, potrebe po izločanju, fizični 
celovitosti, spanju, počitku, seksualne potrebe itd. Glede na to, da se nanašajo na 
človekovo biološko zgradbo, jih imenujemo tudi biološki motivi ali silnice. Na nastanek 
primarnih bioloških potreb ni mogoče zavestno vplivati, ker jih vsak človek preprosto mora 
zadovoljevati (Lipičnik, 1998, str. 157).   
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Vir: Lipičnik (1996, str. 155) 
 
V drugo skupino primarnih motivov spadajo primarni socialni motivi oziroma potrebe, ki so 
prikazane na Sliki 2. Sem štejemo: potrebe po uveljavljanju, družbi, spremembi, simpatiji, 
socialnem konformizmu itd. Pomembnost teh motivov se kaže tudi po uvrščanju med 
primarne potrebe. Njihovo zadovoljevanje pa je nujno, sicer lahko pride do motenj 
človekovega življenja v družbi. Običajno nastane občutek manjvrednosti, v kolikor ni 
zadovoljena potreba po uveljavljanju, občutek osamljenosti se kaže ob nezadovoljeni 
potrebi po družbi, občutek enoličnosti pride z nezadovoljeno potrebo po spremembi, 
občutek zavrženosti pa se pojavi ob nezadovoljeni potrebi po simpatiji itd. (Lipičnik & 
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Vir: Lipičnik (1996, str. 156) 
 
Za primarne socialne motive je značilno, da so ti motivi večinoma pridobljeni in jih je 
človek prevzel iz svojega okolja. Vpliv na nastanek teh motivov ima ravno okolje, zato so 
tudi ti v različnih krajih različni. Na primarne socialne potrebe lahko zavestno vplivamo in 
tako na nek način spreminjamo vedenje ljudi v družbi (Lipičnik & Možina, 1993, str. 39). 
 
2.2.2 SEKUNDARNI MOTIVI 
 
Sekundarne motive človek ne pridobi z rojstvom, temveč se jih nauči ob različnih 
situacijah v življenju. Ti motivi pridejo do izraza predvsem v gospodarsko razvitih družbah, 
saj primarni motivi v takšnih družbah ne prevladujejo. Od razvitosti družbe, v kateri 
posameznik živi, je odvisno, katerih motivov se le-ta nauči, saj ima vsak svoje potrebe, ki 
so jim bolj ali pa manj pomembne. Med sekundarne motive štejemo moč, uveljavitev, 
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Vir: Lipičnik (1996, str. 156) 
 
Slika 3 prikazuje tretjo skupino motivov, in sicer sekundarne motive, kamor štejemo 
interese, stališča, navade itd. Kot nezaželeni obliki spodbujanja človekove dejavnosti se 
pojavljata tudi potreba po alkoholu in narkomanija. To velja le za tiste, ki se tem 
»potrebam« vdajajo. S tem je tudi dokazano, da so ti motivi osebne narave, so pridobljeni 
in se nanašajo na socialni del človekovega življenja. V kolikor niso zadovoljeni, ne 
ogrožajo obstoja organizma niti biološko niti socialno. Lahko pa je za posameznike, ki 
imajo te motive, neprijetno, v kolikor jih ne morejo zadovoljiti. Na zadovoljevanje teh 
motivov je relativno lahko vplivati, čeprav se včasih zelo težko spreminjajo. Predvsem 
zato, ker se uporabljajo šablonske metode, ki učinkujejo in spreminjajo vedenje drugih 
ljudi. Bistvo sekundarnih motivov je, da jih ljudje zadovoljujejo bolj ali manj hote. Ravno 
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3.1 PREDSTAVITEV POJMOV  MOTIVACIJE IN MOTIVIRANJE  
 
Številna proučevanja na področju motivacije so razlog za tako množične opredelitve 
pojma motivacija, saj si ga strokovnjaki različno interpretirajo. Vsak si namreč postavi 
vprašanje, kaj je tisto, kar človeka spodbuja, da nekaj naredi. Navedene so le nekatere 
izmed mnogih interpretacij pojma motivacija in motiviranje: 
 
»Motivacija je psihološki proces, ki spodbuja in usmerja naše vedenje.« (Petri in Govern 
v: Kobal Grum & Musek, 2009). 
 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede movere (motiv), kar pomeni gibati se proti 
cilju (Hodgetts, 1991, str. 129). 
 
Chris J. Scobie (2009, str. 161) trdi, da je motivacija postopek spodbujanja nekoga k 
delovanju ali proces, s katerim pri osebi dosežemo dovzetnost za določeno vedenje. 
 
Kate Keenan (1996, str. 5) je predstavila motivacijo kot pojem, ki zadeva dve vprašanji, in 
sicer kako ravnati z ljudmi in kako doseči, da bi bili sami zadovoljni s svojim delom. 
 
Sonja Treven (1998, str. 106) interpretira motivacijo kot pomembno aktivnost 
managementa, s katero si managerji prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim 
delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo. 
 
Motivacija je sila, ki ustvarja določeno vedenje, s katerim se zadovolji neko potrebo. Je 
tudi silovita in zapletena moč, ki pri človeku sproži dejanje. Med drugim je tudi ključ do 
produktivnosti (Kim, 2001, str. 9). 
 
Medtem ko Robbins (v: Treven, 1998, str. 106) meni, da je motivacija pripravljenost za 
akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika. 
 
Motivacija je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na sprejem, 
usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike vedenja (Landy & Becker v: 
Treven, 1998, str. 106). 
 
Feldman (v: Treven, 1998, str. 106) trdi, da motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo 
in uravnavajo vedenje ljudi in drugih organizmov. 
 
Luthans (1995, str. 141) pa predstavlja motivacijo kot proces, ki izhaja iz nezadovoljene 
potrebe in se nadaljuje z določenimi vedenji, da bi s tem dosegli želeni cilj ter da bi se 
posledično zmanjšala ali celo zadovoljila potreba. 
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»Motivacija označuje prizadevanje posameznika, da se izkaže z visoko stopnjo napora za 
doseganje določenega cilja, ob istočasnem zadovoljevanju nekih individualnih potreb.« 
(Vila, 1994, str. 108). 
 
Brejc (2004, str. 55) trdi, da je motivacija psihološko stanje posameznika, usmerjeno k 
izpolnitvi potrebe.  
 
»Motivacija ali motiviranje, gledano zlasti z vidika managerjev, je zbujanje potreb ali pa 
zavesti o potrebi ob sočasnem nakazovanju možnih rešitev za njihovo zadovoljitev.« 
(Rozman, Kovač & Koletnik, 1993, str. 236). 
 
»Motivacija je tisto, zaradi česar ljudje ob določenih sposobnostih in znanju delajo. Brez 
motivacije človek ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb.«  
(Možina, in drugi, 1994, str. 517). 
 
Uhan (2000, str. 11) je opredelil motivacijo kot usmerjanje človekove aktivnosti k želenim 
ciljem s pomočjo njegovih motivov. Med drugim je motivacija zbujanje hotenj, motivov, 
nastalih v človekovi notranjosti ali v njegovem okolju na podlagi njegovih potreb, ki 
usmerjajo njegovo delovanje k cilju s spreminjanjem možnosti v resničnost. Je pa tudi 
pripravljenost vložiti trud za dosego cilja, če vloženi napor zadovolji nekatere potrebe 
posameznikov. 
 
»Motivacija je dejanje spodbujanja določene osebe ali samega sebe, da bi dosegli želeni 
način delovanja oziroma da bi dosegli želene rezultate.« (J. Jucius v: R. P. Maheshwari, 
1997, str. 41). 
 
»Motivacija ima pri delu neposredno povezavo z rezultati. Je tudi razlog, da človek nekaj 
naredi in da je to, kar naredi dobro, s tem pa doseže želeni cilj. V kolikor vodja ustrezno 
motivira vsakega posameznika, lahko pripomore celo k manj stresnemu življenju 
zaposlenega (Forsyth, 2006, str. 7).  
 
»Motiviranje je proces spodbujanja delavcev z določenimi sredstvi, da bodo učinkovito in z 
lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih ciljev.« (Uhan, 
2000, str. 12). 
 
»Motiviranje je proces spodbujanja ljudi k uresničitvi želenih ciljev.« (G. Scott v: K. Singla, 
2009, str. 196). 
 
Pojem motiviranje pa je Brejc (2004, str. 55) opredelil kot nizanje različnih motivov, ki naj 






3.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI  
 
Motivacijski dejavniki so določena sredstva, s katerimi vzpodbudimo oziroma motiviramo 
ljudi, da bodo opravili dane naloge učinkovito in na podlagi lastne odločitve. Med sredstva 
štejemo različne nagrade, priznanja in druge oblike stimulacije, ki zadovoljujejo osebne 
potrebe ter spadajo med obliko pozitivnega motiviranja. Po drugi strani pa so grožnje ali 
kazni oblika negativnega motiviranja, ki osebo odvračajo od ciljev in akcij (Plut v: 
Černetič, 2007, str. 237). 
 
Z delom in vrednotenjem dela so povezani naslednji motivacijski dejavniki: primerno 
delovno in življenjsko okolje, možnosti napredovanja, razporeditev delovnega časa, 
možnosti strokovnega usposabljanja, zanimivo delo, medsebojni odnosi med sodelavci, 
možnost polnega uveljavljanja delovnih sposobnosti, stalnost in zanesljivost zaposlitve, 
osebni dohodek, priznanje za uspešnost pri delu, soodločanje o delu in o gospodarjenju. 
Motivacijski dejavniki se med seboj različno dopolnjujejo, prekrivajo in nadomeščajo ter so 
v različnih okoljih in obdobjih tudi različno pomembni za raznolike ljudi ali skupine. Vodja 
v vsaki organizaciji mora ugotoviti, kateri izmed motivacijskih dejavnikov učinkuje v 
posameznem obdobju in kakšna je njihova pomembnost (Uhan, 2000, str. 30–31).    
 
Motivacijo zaposlenih za opravljanje dela se lahko izboljša s primernim oblikovanjem dela, 
kar pa posledično vpliva na delovne rezultate in povečuje zadovoljstvo zaposlenih. 
Razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, je ključnega pomena, saj se le tako 
lahko razume in uspešno vpliva na motivacijo (Ivanko, Stare, 2007, str. 74). 
Ti dejavniki so razdeljeni v tri skupine, in sicer glede na individualne razlike, lastnosti dela 
in organizacijsko prakso. Slika 4 prikazuje interakcijo med temi tremi dejavniki (Lipičnik, 
1998, str. 162).  









































Razlike med posamezniki – Vsak človek s seboj na delo prinese svoje osebne potrebe, 
stališča, vrednote in interese. Pri vsakem posamezniku se te lastnosti razlikujejo, zato se 
vodja sprašuje, kaj zaposlene sploh motivira. Nekatere bolj spodbuja materialna 
motivacija, druge pa nematerialna, kot je npr. varnost. Individualne razlike izvirajo iz 
osebnosti in delovnih vrednot.  
 
Značilnosti dela – So dimenzija dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te značilnosti 
vključujejo zahteve po različnih sposobnostih, ki se jih lahko naučimo, deloma pa so že 
prirojene. Narava dela določa, kateri delavec lahko nalogo opravi v celoti, pogojuje 
pomembne lastnosti dela, avtonomijo pri delu, določa pa tudi vrsto in širino povratnih 
informacij, ki jih delavec dobi na podlagi svoje uspešnosti.  
 
Organizacijska praksa – Sestavljena je iz pravil, splošne politike, managerske prakse in 
sistema nagrajevanja v organizaciji. Pojem nagrada predstavlja vse, kar privlači nove 
delavce in preprečuje starim, da bi zapustili organizacijo. Nagrade morajo temeljiti na 
uspešnosti, saj le tako lahko motivirajo zaposlene (Ivanko & Stare, 2007, str. 75) 
 
Vsi ti dejavniki skupaj vplivajo na motivacijo zaposlenih. Glavno interakcijo pa oblikujejo 
(Lipičnik, 1998, str. 163): 
1. človekove kvalitete, ki ga pripeljejo na delovno mesto, 
2. aktivnost zaposlenega, kako deluje v delovni situaciji, 
3. organizacijski sistem, ki pogojuje delavčeve učinke na delovnem mestu. 
  
3.2.1 VRSTE MOTIVACIJSKIH DEJAVNIKOV 
 
Vrsto motivacijskega dejavnika vodja izbere glede na situacijo za vsakega zaposlenega 
posebej, saj različno vplivajo na posameznika. Nekatere bolj motivirajo materialni 
dejavniki, kot so denar, nagrada, premije, bonusi. Medtem ko druge motivirajo 
nematerialni dejavniki, kamor štejemo stalnost zaposlitve, napredovanje, samostojnost, 
pohvale in priznanja itd.  
 
Višja plača je pomemben motivacijski dejavnik, ki pelje k večji produktivnosti, vendar pa 
ni edini in zadosten dejavnik. Raziskave so pokazale, da v uspešnih podjetjih vzpodbujajo 
motiviranost zaposlenih s širjenjem njihovega obzorja, in sicer seznanjajo zaposlene s 
problemi dela oziroma poslovanja, z ustvarjanjem ugodne klime v kolektivu, s 
spodbujanjem strokovnih delavcev k izobraževanju, z neformalnimi oblikami informiranja, 
z neposrednimi stiki, z dobro organiziranostjo dela, z večjo skrbjo za osebni in družbeni 
standard, s krepitvijo medsebojnega zaupanja, z enakostjo pri delitvi stimulacij za delo, ki 
izhajajo iz skupnih naporov ter dejanja oziroma pridobivanje predlogov za boljše 
poslovanje (Možina v: Černetič, 2007, str. 238). 
 
Na podlagi raziskav je ugotovljeno, da sta najpomembnejša motivacijska dejavnika plača 
in zanimivo delo (Uhan, 2000, str. 32).   
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3.2.2 MATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Uhan (v: Černetič, 2007, str. 238) trdi, da med materialnimi motivacijskimi dejavniki 
prevladuje denar oziroma plača.  
 
Praksa pa je pokazala, da denar ni edini motivacijski dejavnik. Osebni dohodek kot 
količina denarja za osebno porabo motivira s količino, ki zagotavlja premik v ravni 
življenjskega standarda oziroma zagotavlja večjo kupno moč. Med materialne motivacijske 
dejavnike spadajo poleg plače oziroma osebnih dohodkov še nagrade, bonusi, premije ter 
dodatki. Razdeljeni so v dve skupini, in sicer so to neposredni materialni oziroma denarni 
prihodki, ki jih dobijo zaposleni v denarju, in posredni materialni prihodki, ki prispevajo k 
višjemu individualnemu standardu zaposlenih, čeprav jih le-ti ne dobivajo v obliki denarja 
(Černetič, 2007, str. 238). 
 
Davis in Newstrom (1989, str. 176 - 187) med materialne oblike motivacije uvrščata 
denar, plače, zavarovanja, nagrade, službene avtomobile, izobraževanja in potovanja. 
 
3.2.3 NEMATERIALNI MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Bistvo motiviranja v sodobnih organizacijah je, da je motivacija posameznikov večja, če 
lahko zadovolji čim več različnih potreb. Ljudje želijo z delom zadovoljiti veliko različnih 
potreb, ne le eksistenčnih in materialnih. Vedno bolj so pomembne potrebe višjega reda, 
kot so individualni razvoj, potrditev lastnih sposobnosti in samostojnost pri delu (Černetič, 
2007, str. 238). 
 
Za učinkovitost nematerialnih motivacijskih dejavnikov na zaposlene morajo biti slednji 
najprej zadovoljni s plačo, saj v nasprotnem ne bodo uspešno motivirani. Uhan (2000, str. 
33) je navedel nekaj najpomembnejših nematerialnih dejavnikov, in sicer so to:  
– dobri medsebojni odnosi s sodelavci,  
– zanimivo in izzivov polno delo,  
– uspeh pri delu,  
– samostojnost pri delu,  
– dajanje odgovornosti in priložnosti zaposlenim,  
– pohvale in priznanja za dobro opravljeno delo,  
– primerno delovno in življenjsko okolje, 
– ugodna razporeditev delovnega časa,  
– možnost strokovnega usposabljanja in izobraževanja ob delu, 
– možnost napredovanja, 
– možnost vpeljevanja svojih spodobnosti v delo, 
– možnost soodločanja pri pomembnih odločitvah,  
– možnost sodelovanja pri postavljanju ciljev podjetja, 
– poznavanje rezultatov dela, 
– poznavanje ciljev in poslanstva podjetja, 
– stalnost in zanesljivost zaposlitve. 
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3.2.4 NAJUČINKOVITEJŠI IN NAJBOLJ POGOSTO UPORABLJENI 
MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI  
 
Obstajajo različni načini motiviranja zaposlenih, zato mora vodja vedno izbrati ustrezne 
motivacijske dejavnike, ki bodo učinkoviti pri vsakem posamezniku. Ljudje imajo različne 
navade, interese, želje, potrebe itd., zato tudi dajejo prednost različnim stvarem, vodja pa 
mora najti način, da izve, kaj je tisto, kar motivira njegove zaposlene. Ključnega pomena 
je tudi stalnost motiviranja, saj ima občasno motiviranje veliko slabše učinke na motivacijo 
zaposlenih.  
Najučinkovitejši načini motiviranja so med drugim (Mihalič, 2010, str. 11 - 12): 
– denarne in nedenarne nagrade za delo, uspehe, dosežke in znanja, 
– pisne in ustne pohvale za uspeh pri delu in razvoju, 
– pomoč pri delu, usposabljanju in razvoju, 
– izpostavljanje uspehov in uspešnih sodelavcev, tudi preteklih rezultatov, 
– motivacijski pogovori z zaposlenimi, 
– podpora sodelavcev pri delu, 
– priznanje in čestitanje za uspehe in dobre rezultate pri delu in razvoju, 
– spodbujanje in navdihovanje, 
– zagotavljanje pozitivnega zgleda sodelavcem, 
– zanimanje za delo, razvoj in počutje zaposlenih, 
– zaupanje v sposobnost zaposlenih, 
– usmerjanje k doseganju ciljev, 
– prenos lastnih znanj in izkušenj na sodelavce,  
– prenos in delitev lastne odgovornosti na sodelavce, 
– informiranje zaposlenih o delu, organizaciji in ciljih, 
– za večje dosežke tudi prirejanje slovesnosti in srečanj, 
– zanimanje za želje, ambicije in zadovoljstva zaposlenih, 
– etična in enakopravna obravnava vseh zaposlenih, 
– omogočeno izražanje svojih mnenj, predlogov ipd., 
– nudenje dobrih delovnih pogojev in delovnih sredstev. 
Poleg zgoraj naštetih načinov motiviranja obstajajo še številni drugi, ki pa niso odvisni le 
od vodje, pač pa tudi od same organizacije.  
 
Motivacijski dejavniki, s katerimi so zaposleni najbolj pogosto motivirani za opravljanje 
dela, pa so (Lipičnik & Možina, 1993, str. 46 - 48): 
– Koristnost dela – v kolikor delavec vidi, da njegov proizvod nekomu koristi oziroma 
če odkrije, da je njegovo delo pomembno, je običajno zavzet za svoje delo.  
– Poznavanje cilja – delavec, ki ne vidi cilja svojega dela ali pa je ta zelo oddaljen, 
pogosto zgublja voljo do dela, kar se pokaže predvsem v manjši storilnosti. Cilj 
mora biti čim bližji ter jasno in konkretno opredeljen.  
– Poznavanje rezultatov svojega dela – zavzetnost za delo hitro in vztrajno raste, v 
kolikor so delavci obveščeni o prispevanju svojega dela k doseganju postavljenega 
cilja oziroma ali so le-tega sploh dosegli.  
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– Delovne razmere – slabe fizikalne delovne razmere imajo običajno negativen 
učinek na zavzetnost delavcev za delo, medtem ko imajo slabi medsebojni odnosi 
ali socialne delovne razmere še slabšega. Socialne delovne razmere imenujemo 
tudi socialna klima.  
– Pohvala in graja – številni ljudje so prepričani, da graja negativno vpliva na 
zavzetnost delavcev za delo, medtem ko naj bi pohvala učinkovala pozitivno. Graj 
se celo izogibajo, pohvale pa upoštevajo kot učinkovite stimulatorje. S pomočjo 
eksperimentov so dokazali, da tako pohvala kot graja učinkujeta pozitivno na delo 
posameznika, vendar pa je učinek graje nekoliko manjši. To sicer ne velja pri vseh 
posameznikih in aktivnostih, saj na vsakega posameznika v določeni situaciji 
učinkuje različen motivacijski dejavnik.  
– Navodila za delo – delavec lahko ustrezno reagira šele, ko prejme jasna navodila 
za delo. Vodja mora točno vedeti, kaj od delavca želi ter ga s tem tudi seznaniti. V 
kolikor pa vodja ne ve, kaj želi od delavca, oziroma ne zna dati jasnih navodil za 
delo, ne more pričakovati, da bo zaposleni sam uganil, kaj nadrejeni hoče.  
– Tekmovanje – rezultati raziskav so pokazali, da ima tekmovanje velike učinke, in 
sicer le pri tekmovanju človeka s samim seboj. Učinki so izredno veliki v primeru, 
da človek tekmuje, da bi presegel določene cilje. Tudi tekmovanje z drugimi ima 
lahko velike učinke na motivacijo, če imajo tekmovalci dovolj enakih zmožnosti. Če 
pa tekmovalec nima resnega tekmeca ali pa so posledice zmage neobčutne, se je 
izkazalo, da storilnost nikakor ne raste.  
– Sodelovanje – s pomočjo sodelovanja pri delu je mogoče dvigniti storilnost 
celotnih skupin ljudi in ne samo enega človeka. Skupinsko delo brez tega načela 
nebi imelo smisla.  
– Ustvarjanje problemov – problem naj bi bil po mnenju strokovnjakov stanje, ki po 
svoji naravi sili človeka v akcijo. Razlog za poskus namernega ustvarjanja 
problemov pri ljudeh je bil usmeritev človekove dejavnosti v želeno smer. Problemi 
naj bi se ustvarjali z vprašanji in ne z ukazi, saj vodja, ki želi ustvariti problem, 
delavce nagovori z vprašanjem, kako bi se dalo kaj narediti in ne z ukazom, kako 
naj kaj naredijo. Vprašanja omogočajo ljudem doživeti situacijo kot problem, zato 
mora vodja pri tem načinu motiviranja paziti, da ustvarijo probleme, katerih rešitev 
je resnično potrebna.  
– Plača – na podlagi raziskav je dokazano, da plača ne spada med motivacijske 
dejavnike, ampak med dejavnike, ki povzročajo v ljudeh zadovoljstvo ali  
nezadovoljstvo. Znano je namreč, da človek zaradi večje plače ne bo več ali 
temeljiteje delal, pač pa da zaradi majhne ne bo delal. Z zasluženim denarjem si 
lahko človek kupi marsikatero stvar in si tako zadovolji določene potrebe. Denar je 




 OSNOVNE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
 
Znano je, da ne obstaja ena univerzalna motivacijska teorija, temveč jih je zelo veliko, saj 
so številni avtorji poskušali ugotoviti, kaj motivira zaposlene pri delu in kako izboljšati 
učinkovitost ter kakovost poslovanja organizacij. Vsaka teorija na nek način ponuja 
rešitev, vendar pa nobena ni popolna, zato avtorji vedno znova izpopolnjujejo že 
obstoječe teorije ali pa ustvarijo nove.  
 
Med drugim si motivacijske teorije prizadevajo pojasniti vzroke za vedenje ljudi in 
procese, ki povzročajo vedenje. Vsaka motivacijska teorija ima svoje prednosti in slabosti. 
Uporabnost teh teorij pa je odvisna od okoliščin v organizaciji (Ivanko & Stare, 2007, str. 
79).  
 
V nadaljevanju bom zaradi številnosti teorij predstavila le nekaj pomembnejših, kamor 
sodijo Maslowa motivacijska teorija, Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija, 
Hackman-Oldhamov model značilnosti dela, Vroomova motivacijska teorija in ekonomska 
teorija motivacije.  
 
4.1 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Abraham Maslow v svoji motivacijski teoriji trdi, da obstaja pet človeških potreb, ki so 
razvrščene po hierarhični lestvici, in sicer na najnižjo raven človeških potreb spadajo 
osnovne potrebe za preživljanje, ko pa le-te zadovoljimo, se pojavijo potrebe na višji ravni 
(Vila, 1994, str. 108). 
 
Človek po Maslowem mnenju sprejme nevarnost, dolgočasno delo in osamljenost v 
zameno za plačilo, saj mu to omogoča zadovoljitev potreb, in sicer od najpomembnejših 
















Slika 5: Maslowa razvrstitev človeških potreb 
  Vir: Lipičnik (1996, str. 162) 
 
Najnižjo raven na Maslowi hierarhični lestvici zavzemajo fiziološke potrebe. To so osnovne 
potrebe, kot so: žeja, lakota, zrak, spanec, toplota itd. Da bi človek preživel, morajo biti te 
potrebe zadovoljene. Organizacijsko gledano sem spada minimalna plača. Ko so fiziološke 
potrebe zadovoljene, se pojavijo potrebe po varnosti. Tu gre za predvsem za varnost 
lastnega življenja oziroma stabilnost eksistence, varnost zaposlitve, osnovno človeško 
svobodo, zavarovanje pred kakršno koli psihično ali fizično škodo ali nepravičnostjo in pa 
za dostojne delovne pogoje. Tudi po zadovoljitvi te ravni se potrebe prestavijo na 
naslednjo raven oziroma na potrebe po pripadnosti, saj je človek družbeno bitje in ima 
stalno potrebo po druženju, prijateljstvu, ljubezni, po sodelovanju z drugimi ljudmi. Zato 
človek išče dobre družbene odnose oziroma v organizaciji išče prijateljske odnose, 
sodelovanje z vodstvom in kolegi. To se kaže med drugim tudi s pripadnostjo raznim 
združenjem. Zgoraj navedenim potrebam sledijo potrebe po ugledu in samospoštovanju. 
Te se delijo na notranje in zunanje faktorje, in sicer je pri notranjih faktorjih to 
spoštovanje samega sebe, želja po dokazovanju svojih sposobnosti, samostojnosti in 
doseganje rezultatov. Zunanji faktorji spoštovanja se kažejo v želji, da nam drugi te vrline 
priznajo. Vsak naj bi si namreč želel doseči določeni status, vzbuditi pozornost in 
pomembnost, ko s svojim uspešnim delom doseže napredovanje, nagrade, profesionalna 
priznanja itd. Na samem vrhu piramide pa je samopotrjevanje, ki ga človek izraža v želji in 
prizadevanju, da do konca razvije svoje sposobnosti, čustvene želje, svojo kreativnost, 
talent itd. (Vila, 1994, str. 108). 
 
Po zadovoljitvi vseh zgoraj naštetih potreb se je človek povzpel na vrh Maslowe piramide 
in v kolikor je ogrozil potrebe nujne za preživetje, se njegova aktivnost zopet začenja na 




Potrebe po ugledu in 
samospoštovanju





4.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA MOTIVACIJSKA TEORIJA  
 
Psiholog Frederick Herzberg je na podlagi svojih raziskovanj ugotovil, da je možno vse 
motivacijske faktorje razdeliti v dve skupini, in sicer na higienike in motivatorje. Od tod 
tudi ime dvofaktorska teorija. Ti dve skupini vsaka na svoj način vplivata na zaposlene v 
njihovem delovnem okolju. Motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu, medtem ko 
higieniki sami tega ne delajo, temveč odstranjujejo neprijetnosti in s tem ustvarjajo 
pogoje za motiviranje (Treven, 2001, str. 129). 
 
Higieniki s prisotnostjo v delovnem okolju ne povzročajo večjega zadovoljstva, pač pa le 
zmanjšajo nezadovoljstvo. V primeru, da niso prisotni, povzročajo nezadovoljstvo. To so 
tisti faktorji, ki se nanašajo na denar, položaj, varnost zaposlitve, politiko podjetja, 
organizacijo, delovni nadzor, medsebojne odnose in delovne razmere. Motivatorji pa 
izvirajo neposredno iz dela in povzročajo zadovoljstvo, če so zadovoljeni. V kolikor niso 
zadovoljeni,  ne povzročajo nezadovoljstva. Med te faktorje štejemo uspeh pri delu, 
priznanje za rezultate, zanimivo delo, delovne dosežke, odgovornost, strokovno 
usposabljanje, osebni razvoj, napredovanje, zadovoljstvo pri delu (Černetič, 2007, str. 
226). 
 












Vir: Treven (1998, str. 117) 
 
Herzbergova motivacijska teorija je za managerje uporabna predvsem zato, ker lahko 
uporabijo dve vrsti orodij za motiviranje zaposlenih, in sicer motivatorje, s katerimi lahko 
izzovejo reakcije ali aktivnosti pri posameznikih, in higienike, s katerimi lahko povzročijo v 
glavnem zadovoljstvo, ki odstrani odvečne napetosti in usmeri človekovo aktivnost v 




– odnos do vodje 
– odnos do sodelavcev  
– plača 
– delovne razmere 
– status  
– politika podjetja 







– osebni razvoj 
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4.3 HACKMAN-OLDHAMOV MODEL ZNAČILNOSTI DELA 
 
Teorija značilnosti dela temelji na Herzbergovi tezi, da je delo pomemben motivacijski 
dejavnik. Na podlagi tega sta Hackman in Oldman zasnovala model značilnosti dela, ki 
pomeni podlago za motivacijski pristop k oblikovanju dela (Treven, 2001, str. 132).  
 
V svoji teoriji Hackman in Oldham poskušata opredeliti osnovne pogoje, ki povečajo 
delovno motivacijo in zadovoljstvo pri delu, hkrati pa želita ugotoviti, kako se takšni pogoji 
ustvarijo. Teza, ki sta jo postavila je, da ljudje delajo dobro, če so zadovoljni z delom. 
Oblikovala sta teorijo značilnosti dela, ki pravi, da bodo zaposleni dosegli visoko notranjo 
motivacijo le v primeru, da:  
– poznajo rezultate svojega dela; 
– verjamejo, da so osebno odgovorni za rezultate svojega dela, 
– imajo občutek, da je njihovo delo pomembno (Černetič, 2007, str. 227 - 228).   
 
Ta model ponazarjajo tri kritične psihološke okoliščine, ki vplivajo na motivacijo na 
delovnem mestu. V kolikor je ena izmer teh okoliščin na nizki ravni, je tudi motivacija 
zaposlenih nizka (Lipičnik, 1998, str. 169).  
 











Vir: Lipičnik (1998, str. 169) 
 
Iz Slike 7 je razvidno, da zaposleni zaradi doživljanja pomembnosti dela zazna, da se delo 
izplača in da ga je vredno delati. Doživljanje odgovornosti povzroči, da delavec dobi 
občutek osebne odgovornosti pri delu. Poznavanje rezultatov pripomore k temu, da 
spoznava raven svoje uspešnosti. Zaznavanje vrednosti dela, občutek osebne 
odgovornosti in poznavanje ravni uspešnosti so elementi, ki skupaj vplivajo na 
motiviranost ljudi pri delu (Lipičnik, 1998, str. 170). 
 
Model poleg značilnosti samega dela upošteva tudi osnovne lastnosti zaposlenih (znanje, 
potreba po razvoju in zadovoljstvo pri delu), ki so pomembne predvsem pri razumevanju, 




Poznavanje rezultatov Poznavanje ravni uspešnosti 
Občutek osebne odgovornosti 








4.4 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
 
Vroom je ustvaril motivacijsko teorijo, ki temelji na pričakovanju, zato se imenuje tudi 
teorija pričakovanja in je ena izmed najbolj sprejetih in uporabljenih zamisli motivacije 
(Vroom v: Treven, 1998, str. 123).  
 
Spada med instrumentalne teorije, saj je zanjo značilno, da motivacijo in motivacijske 
procese pojasnjuje kot izbiro vedenja. Dosežki delavca pri delu se razumejo kot posledica 
izbranega vedenja, ki je po mnenju delavca zanj tudi najugodnejši in najkoristnejši. 
Posameznik se odloči za določeno vedenje na podlagi interakcije med privlačnostjo ciljev 
oziroma valence in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo izbrano vedenje pripeljano 
do želenega cilja. Posameznik je motiviran le v primeru, da si s svojim vedenjem 
prizadeva doseči zanj privlačne cilje (Lipičnik, 1998, str. 167).   
 
Teorija pričakovanja vključuje naslednje povezave oziroma spremenljivke (Černetič, 2007, 
str. 230):  
– Privlačnost je pomen, ki ga posameznik pripisuje posledici ali nagradi za opravljeno 
delo. 
– Povezava vedenje-posledica je stopnja, do katere je posameznik prepričan, da bo 
določeno vedenje privedlo do želene posledice ali cilja. 
– Povezava napor-vedenje pa je verjetnost, s katero posameznik predvideva, da bo 
določen napor privedel do vedenja. 
 
Glavni trije dejavniki, ki določajo motivacijo posameznika, so (George & Jones, 1999, str. 
195): 
– valenca – označuje privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju; 
– instrumentalnost – gre za povezavo med dvema ciljema, ki nastane po prepričanju  
posameznika, da mora doseči nek cilj, saj le tako lahko doseže drugega, zanj 
pomembnejšega; 
– pričakovanje – gre za posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje 
pripeljalo do želenega cilja.    
 





Vir: Treven (2001, str. 136) 
 
Slika 8 prikazuje preprost model pričakovanja, iz katerega je razvidno, da je posameznik 
za določeno vedenje ali delo motiviran ravno toliko, kolikor pričakuje, da s tem doseže 
svoje individualne cilje. Teorija pričakovanja poudarja predvsem pomen nagrad, ki morajo 
biti posameznikom privlačne. Vodja v organizaciji mora razumeti in poznati, koliko 










ki jih imajo oni za pozitivne, to pa so: plača, varnost, zaupanje, možnost uporabe lastnih 
spretnosti, prijateljski odnosi, dodatne ugodnosti. Ta teorija obravnava tudi pričakovano 
vedenje vsakega posameznika. Zaposleni mora biti seznanjen s tem, kaj v organizaciji 
pričakujejo od njega in kako ga bodo za to nagradili. Omenjena teorija se ukvarja tudi s 
pričakovanji posameznika. V kolikor zaposleni pričakuje ustrezno delo, primerno nagrado 
in izpolnitev svojih ciljev, si tudi veliko bolj prizadeva in v svoje delo vloži več napora 
(Treven, 2001, str. 136 - 137).   
 
Temeljno izhodišče Vroomove motivacijske teorije je teza o nasprotujočih ciljih 
organizacije in zaposlenih. Vsaka organizacija namreč želi doseči čim večjo učinkovitost, 
tako delovno kot dohodkovno, ni pa interes vsakega zaposlenega, da vedno doseže svojo 
maksimalno delovno uspešnost. V primeru, da se posameznik ne poistoveti s cilji 
organizacije, njegova učinkovitost ni maksimalna. Vroom razlikuje individualne cilje 
posameznika in cilje organizacije, ki so institucionirani in preko njih lahko zaposleni 
dosegajo svoje individualne cilje. Zaposleni bodo preko ciljev organizacije dosegli svoje 
cilje le v primeru, da nimajo na voljo kakšne enostavnejše možnosti za realizacijo lastnih 
ciljev (Uhan, 2000, str. 26).  
 
4.5 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE  
 
Ključna trditev te motivacijske teorije je, da človek dela zato, da bi zaslužil. Denar oziroma 
materialne dobrine so motivatorji, ki motivirajo zaposlene, da opravijo določene aktivnosti, 
ki so zahtevane kot pogoj za plačilo in zaslužek. Ena izmed ugotovitev je, da denarne 
nagrade ne delujejo enako na vse strukture zaposlenih. Dokazano je namreč, da so 
zaposleni, ki s svojo nizko plačo komaj pokrivajo potrebe za svoje obstoj in obstoj svojih 
družin, veliko bolj občutljivi na denarno motivacijo. Tistim z višjo plačo, katerih obstoj ni 
ogrožen, pa več pomenijo nematerialne nagrade. Bolj kot je zaposlenim in njihovim 
družinam s samim zaslužkom zagotovljen normalen način življenja in njihova socialna 
varnost v prihodnem obdobju, toliko bolj se začnejo pojavljati poleg materialne motivacije 
tudi nematerialni dejavniki. Teorija ekonomske motivacije ustreza predvsem naslednjim 
skupinam (Uhan, 2000, str. 22):  
– zaposlenim z nižjimi dohodki;  
– mlajšim zaposlenim, ki si ustvarjajo družino in dom ter imajo zato velike potrebe 
po denarju; 
– posebni vrsti ljudi, ki se imenujejo tudi materialisti v potrošniški družbi, saj so jim 
materialne dobrine smisel življenja.  
Človek je ekonomsko bitje, zato priznava le ekonomsko motivacijo, ki ima tudi svoje 
omejitve. Na podlagi raziskav je dokazano, da ima določena oblika denarne motivacije 
učinek spodbude, dokler ne postane stalna. V primeru, da je denarna stimulacija stalna in 
obvezna, nima več spodbudnega učinka, saj jo ljudje sprejemajo kot dejstvo (Ivanko, 




4.6 OSTALE MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Številna raziskovanja in proučevanja na področju motivacije so pripeljala do obstaja 
velikega števila teorij. Med pomembnejše motivacijske teorije poleg že predstavljenih 
uvrščamo tudi naslednje: 
 



























Ločimo vsebinske in procesne teorije. Prve obravnavajo naravo človekovih potreb in 
poskušajo določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika. Med drugim tudi 
pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način. Bistveno vprašanje teh teorij je, 
kaj motivira posameznika. Procesne teorije pa temeljijo na vprašanju kako motivirati, zato 
je poudarek na posebnih dejavnikih, ki povzročajo spremembo vedenja, kamor štejemo 
teorijo spodbujanja, pričakovanja in teorijo pravičnosti (Ivanko & Stare, 2007, str. 79). 
Poleg vsebinskih in procesnih teorij pa obstajajo tudi novejše teorije motiviranja. 
  
Vsebinske motivacijske teorije 
(Kaj motivira?) 
Procesne motivacijske teorije 
(Kako motivirati?) 
Sem sodi poleg že opisane 
Maslowe teorije potreb, 
Herzbergove dvofaktorske teorije, 
teorije značilnosti dela oziroma 
Hackman-Oldhamovega modela in 
teorije ekonomske motivacije še: 
– Adelferjeva teorija ali ERG 
teorija 
 
Sem sodijo poleg že opisane 
Vroomove motivacijske teorije 
oziroma teorije pričakovanja še: 
– Teorija spodbujanja 
– Teorija pravičnosti 
– Leavittova motivacijska 
teorija 
– Problemsko motivacijska 
teorija  
– Froomova motivacijska 
teorija 
– McGregorjeva teorija X in 
Y in Reddinova teorija Z 
– Likertova teorija 
 
Novejše teorije motiviranja 
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 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE  
 
 
5.1 PREDSTAVITEV OBČINE KRANJ 
 
Mestna občina Kranj je samoupravna lokalna skupnost, ki je bila ustanovljena z Zakonom 
o lokalni samoupravi. Leži ob sotočju reke Save in Kokre in meji z občinama Šenčur in 
Preddvor na vzhodu, z občinami Tržič, Naklo, Radovljica in Bohinj na severu, z Železniki in 
Škofjo Loko na jugozahodu ter z osrednjeslovensko regijo oziroma občino Medvode na 
jugovzhodu. Na zahodnem robu se naslanja na obronke Jelovice, na severu jo obdajajo 
Kamniško-Savinjske Alpe z dominantnim vrhom Storžiča, ki je tudi najvišji vrh občine 
(2132 m), na južni strani pa se odpira proti plodnemu Sorškemu polju. Razprostira se na 
150,9 km2 in ima 55.857 prebivalcev. Mestna občina Kranj se po številu prebivalcev med 
slovenskimi občinami uvršča na tretje mesto, in sicer takoj za Ljubljano in Mariborom. 
Konkurenčni mestni občini Koper in Celje pa le malo zaostajata za Kranjem. Je 
gospodarsko, trgovsko, prometno, zaposlitveno, izobraževalno, kulturno in športno 
središče Gorenjske. Na razvoj Kranja imata poseben vpliv tudi bližina letališča Jožeta 
Pučnika in Ljubljane kot prestolnice (Mesta občina Kranj, 2014, str. 10 - 11). 
 
Mestno občino Kranj sestavlja 49 naselij, in sicer:  Babni Vrt, Bobovek, Breg ob Savi, 
Britof, Čadovlje, Čepulje, Golnik, Goriče, Hrastje, Ilovka, Jama, Jamnik, Javornik, Kokrica, 
Kranj, Lavtarski Vrh, Letenice, Mavčiče, Meja, Mlaka pri Kranju, Nemilje, Njivica, 
Orehovlje, Pangršica, Planica, Podblica, Podreča, Povlje, Praše, Predoslje, Pševo, 
Rakovica, Spodnja Besnica, Spodnje Bitnje, Srakovlje, Srednja vas - Goriče, Srednje 
Bitnje, Suha pri Predosljah, Sv. Jošt nad Kranjem, Šutna, Tatinec, Tenetiše, Trstenik, 
Zabukovje, Zalog, Zgornja Besnica, Zgornje Bitnje, Žablje, Žabnica. Na območju občine pa 
je z odlokom občine ustanovljenih tudi 26 naslednjih krajevnih skupnosti:  Besnica, Bitnje, 
Bratov Smuk, Britof, Center, Čirče, Golnik, Gorenja Sava, Goriče, Hrastje, Huje, Jošt, 
Kokrica, Mavčiče, Orehek - Drulovka, Planina, Podblica, Primskovo, Predoslje, Stražišče, 
Struževo, Tenetiše, Trstenik, Vodovodni stolp, Zlato polje, Žabnica (Statut Mestne občine 
Kranj, 1. člen). 
 
Mestna občina Kranj praznuje svoj občinski praznik 3. decembra, na obletnico rojstva 
največjega slovenskega pesnika dr. Franceta Prešerna. Tako kot občinski praznik sta tudi 









Slika 10: Grb Mestne Občine Kranj 
Vir: Mestna občina Kranj (2016) 
 
           
Slika 11: Zastava Mestne občine Kranj  
Vir: Mestna občina Kranj (2016) 
 
 
Slika 12: Območje Mestne občine Kranj 




5.2 ZGODOVINA KRANJA 
 
Mesto Kranj stoji na konglomeratnem pomolu med rekama Sava in Kokra. Naselitev je 
potekala vse od obdobja Keltov v prvem tisočletju pred našim štetjem, enega od svojih 
vrhuncev preseljevanja ljudstev in poselitvi Slovencev pa je doživelo v 7. stoletju, ko sta 
bila osnovana strateško pomembna utrdba oziroma tabor in z njo povezano naselje. Da je 
bila na območju mesta mogočna naselbina, potrjuje tudi največje staroslovensko grobišče, 
ki je bilo odkrito v Sloveniji, in sicer na Glavnem trgu. Po izgubi samostojnosti konec 9. 
oziroma na začetku 10. stoletja je postala utrdba na območju Kranja sedež Kranjske 
krajine, ki se je kasneje razvila v Vojvodino Kranjsko s sedežem v Ljubljani. Na začetku 
13. stoletja je Kranj pridobil status mesta. Razvil se je v pomembno tržno središče 
Gorenjske, saj sta bila poleg rednih tedenskih sejmov tudi dva letna, in sicer spomladanski 
Markov ter jesenski Tilnov. Na gospodarsko rast je med drugim vplival razvoj fužinarstva, 
saj sta tako trgovina kot tudi promet zelo oživela. Ena najstarejših obrti je bilo mlinarstvo 
ob Savi in Kokri. V 17. stoletju je gospodarstvo začelo nazadovati. Mestne predele so 
uničevali večkratni požari, dva sta bila hujša. Prvi je upepelil skoraj vse mesto znotraj 
obzidja, v drugem pa je zgorelo kar 148 hiš v mestu in bližnji okolici. Mesto se je začelo 
širiti tudi zunaj obzidja proti severu na Kranjsko polje. Naselje je kot pomembno trgovsko 
središče dobilo mestne pravice v 13. stoletju ter s tem povezane tudi številne svoboščine 
in ugodnosti, predvsem za nadaljnji razvoj na področju trgovine, prometa s kmetijskimi 
proizvodi in razvojem železarstva. Kranj je bil do sredine 19. stoletja trgovsko-sejemsko in 
obrtno mesto. Vedno bolj industrijsko mesto pa je postajal s pojavom manufaktur in ob 
koncu 19. stoletja tudi industrije (Vencelj, 2016). 
 
Mestno jedro Kranj je bilo v srednjeveški zasnovi zgrajeno v značilni piramidalni obliki, ki 
jo poudarjajo cerkveni zvoniki. Mestno obzidje z obrambnimi stolpi, gradom in orožarno 
Škrlovec je ob koncu srednjega in v začetku novega veka varovalo mesto z zahodne 
savske strani. Mestno jedro tvorita Glavni trg in Prešernova ulica, ki se povezujeta z 
dvema vzporednima ulicama. Staro mesto Kranj je skozi čas spreminjalo tudi ime, in sicer 
se je sprva imenovalo Carnium, potem pa Creina, Chreina in Krainburg (Valič, Benedik, 
Eržen Dolžan & Polenec, 2007). 
 
5.3 NALOGE OBČINE  
 
V Ustavi Republike Slovenije (URS) so določene pristojnosti občine. Ena od pristojnosti so 
lokalne zadeve, ki jih občina opravlja samostojno, da bi zadovoljila potrebe svojih 
prebivalcev. Z zakonom pa lahko tudi država prenese na občino opravljanje posameznih 
nalog iz državne pristojnosti, vendar le-ta za prenesene naloge občini zagotavlja potrebna 
sredstva. Ločimo lastne oziroma izvirne in prenesene oziroma delegirane naloge. Občina 
opravlja lastne naloge v svojem imenu in po svoji odgovornosti, prenesene naloge pa v 




Občina po Zakonu o lokalni samoupravi (ZLS) samostojno opravlja lokalne zadeve javnega 
pomena  – gre za lastne naloge, ki so določene s splošnim aktom občine ali pa z zakonom. 
Za zadovoljevanje potreb svojih prebivalcev občina opravlja med drugim naslednje 
naloge: 
– upravlja občinsko premoženje; 
– omogoča pogoje za gospodarski razvoj občine in v skladu z zakonom opravlja 
naloge s področja gostinstva, turizma in kmetijstva; 
– načrtuje prostorski razvoj, v skladu z zakonom opravlja naloge na področju 
posegov v prostor in graditve objektov ter zagotavlja javno službo gospodarjenja s 
stavbnimi zemljišči; 
– v okviru svojih pristojnosti ureja, upravlja in skrbi za lokalne javne službe; 
– skrbi za varstvo zraka, tal, vodnih virov, za varstvo pred hrupom, za zbiranje in 
odlaganje odpadkov in opravlja druge dejavnosti varstva okolja; 
– ureja in vzdržuje vodovodne in energetske komunalne objekte; 
– gradi, vzdržuje in ureja lokalne javne ceste, javne poti, rekreacijske in druge javne 
površine ter v skladu z zakonom ureja promet v občini ter opravlja naloge 
občinskega redarstva; 
– organizira komunalno-redarstveno službo in skrbi za red v občini; 
– določa prekrške in globe za prekrške, s katerimi se kršijo predpisi občine, in 
opravlja inšpekcijsko nadzorstvo nad izvajanjem občinskih prepisov in drugih 
aktov, s katerimi ureja zadeve iz svoje pristojnosti, če ni z zakonom drugače 
določeno; 
–  organizira občinsko upravo; 
–  sprejema statut občine in druge splošne akte; 
–  ureja druge lokalne zadeve javnega pomena (ZLS, 21. člen). 
Poleg lokalnih zadev občina na podlagi občinskega statuta in v skladu z zakoni, ki urejajo 
posamezna področja, svoje naloge opravlja še z zakonom iz državne pristojnosti, ki se 
nanašajo na razvoj mesta. Občine v Sloveniji do sedaj še niso imele z države prenesenih 
nalog oziroma pristojnosti (ZLS, 22. člen). 
 
Občina mora zagotoviti opravljanje javnih služb, ki jih določi sama, in tistih, ki so določene 
z zakonom (lokalne javne službe). V občini gre zlasti za opravljanje gospodarskih in drugih 
javnih služb, s katerimi se zagotavljajo materialne in druge javne dobrine. Občina po 
Zakonu o lokalni samoupravi zagotavlja opravljanje lokalnih javnih služb: 
– neposredno v okviru občinske uprave; 
– z ustanavljanjem javnih zavodov in javnih podjetij; 
– z dajanjem koncesij; 
– na drug način, določen v skladu z zakonom (ZLS, 61. člen). 
 
Z občinskim predpisom se lahko določi, da se za opravljanje posameznih upravnih nalog iz 
lastne pristojnosti občine podeli javno pooblastilo javni agenciji, javnemu zavodu, 
javnemu podjetju, javnemu skladu, drugi pravni osebi ali posamezniku, v kolikor bo s tem 
omogočeno učinkovitejše opravljanje nalog (ZLS, 50.b člen).  
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5.4 ORGANIGRAM OBČINE 
 
Sestava organizacije je prikazana z organigramom, kjer so razvidna tudi hierarhična 
razmerja med organi občine. To pa so svet, župan in nadzorni odbor, vendar občina ima 
tudi druge organe, katerih ustanovitev in naloge določa zakon (Statut Mestne občine 
Kranj, 14. člen).  
 
Na samem vrhu organigrama je svet in je tudi najvišji organ odločanja v vseh zadevah v 
okviru pravic in dolžnosti mestne občine in tako predstavlja njeno zakonodajno telo. 
Sestavlja ga 33 članov, ki se volijo za štiri leta. Svet opravlja številne naloge, in sicer so 
njihove dolžnosti in pravice določene z zakonom, s statutom, poslovnikom mestnega sveta 
in z drugimi akti (Statut Mestne občine Kranj, 17. člen). 
 
Med drugim je na vrhu hierarhije tudi nadzorni odbor, ki je najvišji organ nadzora javne 
porabe v občini. Ima pet članov ter v okviru svoje pristojnosti (Statut Mestne občine 
Kranj, 49. člen):  
1. opravlja nadzor nad razpolaganjem s premoženjem občine;  
2. nadzoruje namenskost in smotrnost porabe občinskega proračuna; 
3. nadzoruje finančno poslovanje uporabnikov proračunskih sredstev. 
4. ugotavlja zakonitost in pravilnost poslovanja pristojnih organov, organov in 
organizacij porabnikov občinskega proračuna in pooblaščenih oseb z občinskimi 
javnimi sredstvi in občinskim javnim premoženjem; 
5. ocenjuje učinkovitost in gospodarnost porabe občinskih proračunskih sredstev, 
6. obravnava revizije računskega sodišča.  
 
Poleg mestnega sveta in nadzornega odbora vrh pripada tudi županu. Volijo ga volivci na 
neposrednih in tajnih volitvah, ki se opravijo v skladu z zakonom. Mandatna doba župana 
traja štiri leta. Župan opravlja številne naloge, med drugim predstavlja in zastopa občino; 
predlaga svetu v sprejem proračun občine in zaključni račun proračuna, odloke in druge 
akte iz pristojnosti sveta ter skrbi za izvajanje odločitev sveta; skrbi in je odgovoren za 
pravilnost objave statuta, poslovnika, odlokov in drugih aktov; opravlja druge z zakonom 
določene naloge. Občina pa ima tudi vsaj enega podžupana, ki ga imenuje župan. 
Podžupan pomaga županu pri njegovem delu ter opravlja posamezne naloge iz 
pristojnosti župana, za katere ga ta tudi pooblasti. Svet ustanovi občinsko upravo na 
predlog župana z odlokom, s katerim določi njeno organizacijo in delovno področje (Statut 
Mestne občine Kranj, 42. člen - 47. člen) 
 
»Skupna služba notranje revizije Kranj kot organ skupne občinske uprave opravlja naloge 
vzpostavitve in učinkovitega izvajanja funkcije notranjega revidiranja občin ustanoviteljic 
ter njihovih posrednih in neposrednih proračunskih uporabnikov skladno z odlokom o 
ustanovitvi organa skupne občinske uprave. Medobčinski inšpektorat Kranj pa kot organ 
skupne občinske uprave opravlja upravne in prekrškovne naloge na področju 
inšpekcijskega in redarskega nadzora na območju občin ustanoviteljic skladno z odlokom 




Župan usmerja in nadzira občinsko upravo ter imenuje in razrešuje direktorja občinske 
uprave, slednji pa skrbi za neposredno izvajanje nalog uprave. Občinska uprava v okviru 
pravic in dolžnosti Mestne občine Kranj opravlja številne naloge, in sicer upravne, 
strokovne, pospeševalne, razvojne naloge, naloge v zvezi z zagotavljanjem javnih služb in 
druge naloge. Občinska uprava opravlja svoje naloge v skladu z zakoni, Statutom Mestne 
občine Kranj ter odlokom (Statut Mestne občine Kranj, 75. člen - 78. člen). 
 
Notranje organizacijske enote, v katerih se opravljajo naloge občinske uprave, so (Mestna 
občina Kranj, 2016):  
– Skupna služba notranje revizije Kranj,  
– Medobčinski inšpektorat Kranj, 
– Služba za zaščito in reševanje, 
– urad za tehnične zadeve, 
– projektna pisarna, v okviru katere deluje služba za investicije, 
– urad za splošne zadeve, 
– kabinet župana, 
– urad za finance, 
– urad za družbene dejavnosti, 
– urad za okolje in prostor, 
– urad za gospodarstvo in gospodarske javne službe.  
 
Delo občinske uprave vodi direktor občinske uprave in opravlja vse upravne zadeve iz 
pristojnosti občinske uprave, razen tistih, za katere so ustanovljene notranje 
organizacijske enote. Te pa vodijo vodje notranjih organizacijskih enot in se ustanovijo za 
izvajanje upravnih nalog na določenih upravnih področjih. Direktor občinske uprave je za 
delo občinske uprave odgovoren županu, medtem ko so vodje notranjih organizacijskih 
enot za delo le-teh neposredno odgovorni direktorju občinske uprave (Statut Mestne 
občine Kranj, 79. člen). 
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 ZASNOVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
 
 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE  
 
Empirični del diplomske naloge vsebuje raziskavo, ki sem jo izvedla v Mestni občini Kranj. 
Z njeno pomočjo sem želela ugotoviti, ali so zaposleni v Občini Kranj dovolj motivirani in 
kaj jih motivira predvsem v času gospodarske krize. Eden od ključnih podatkov, ki sem jih 
pridobila z anketiranjem, je tudi pomembnost določenih motivacijskih dejavnikov pri 
vsakem posamezniku.  
Anketa vsebuje 17 vprašanj, in sicer jih je večina zaprtega tipa, kar pomeni, da so 
odgovori že ponujeni, eno vprašanje je odprtega tipa, ko lahko anketiranci sami napišejo 
predloge za povečanje motivacije na delovnem mestu. Prvi del ankete je demografskega 
značaja, kjer me zanima spol, starost in dosežena izobrazba anketirancev. Drugi del 
vprašanj pa se nanaša na delo oziroma motivacijo pri delu v Mestni občini Kranj, in sicer 
me je zanimalo, koliko časa so anketiranci zaposleni v zgoraj omenjeni organizaciji, v 
kakšnem delovnem razmerju so, ali so dovolj motivirani za opravljanje svojega dela, kako 
se počutijo na delovnem mestu, ali imajo dovolj možnosti za osebni in poslovni razvoj, ali 
gospodarska kriza vpliva na motivacijo. Drugi del vsebuje tudi Likaertovo lestvico s 
podanimi motivacijskimi dejavniki, ki jih anketiranci ocenijo od 1 do 5 po njihovi 
pomembnosti, ter kako so z navedenimi motivacijskimi dejavniki zadovoljni pri svojem 
delu.  
 
6.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Anketni vprašalnik sem objavila na spletu ter ga po predhodnem dogovoru posredovala 
vodji Splošne službe v Mestni občini Kranj, ki ga je preposlala vsem zaposlenim. Anketa je 
bila anonimna, tako da so zaposleni lahko odgovarjali povsem iskreno, ne da bi to kakor 
koli vplivalo na medsebojne odnose z vodstvom. Analizo ankete sem uporabila zgolj za 
namen diplomske naloge. Število vseh anketiranih je bilo 112, od tega je le 64 
anketirancev v celoti izpolnilo vprašalnik, 14 ga je izpolnilo delno, medtem ko se ostalih 34 
zaposlenih ni niti lotilo izpolnjevanja. Za analizo bom upoštevala le v celoti izpolnjene 
ankete.  
 
6.3 RAZLAGA REZULTATOV RAZISKAVE 
 
V nadaljevanju diplomskega dela so obrazloženi rezultati ankete, ki je bila opravljena v 
Mestni občini Kranj. Vsako vprašanje posebej je ponazorjeno tudi z grafom.   
 
Spodnji trije grafi prikazujejo demografsko sliko anketiranih, in sicer spol, starost in 




Prvo vprašanje se nanaša na spol anketiranih zaposlenih v Mestni občini Kranj. 
 
Grafikon  1: Struktura anketiranih po spolu 
Vir: lasten 
 
Grafikon 1 prikazuje strukturo glede na spol zaposlenih v Mestni občini Kranj, ki so 
sodelovali pri anketiranju. Razvidno je, da je anketni vprašalnik izpolnilo 64 zaposlenih, od 
tega 59 odstotkov ženskega in 41 odstotkov moškega spola. Zaposleni v Občini Kranj so 
po spolu dokaj sorazmerno razdeljeni, saj je malenkost več žensk kot moških.  
 
Drugo demografsko vprašanje se nanaša na starost anketiranih. 
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Iz Grafikona 2 razberemo sestavo starostne strukture anketiranih. Največ zaposlenih sodi 
v starostno skupino od 31 do 40 let, in sicer kar 38 odstotkov, medtem ko je 33 odstotkov 
starih od 41 do 50 let. Zaposlenih v starostnem obdobju med 51 in 60 let je 17 odstotkov 
in 9 odstotkov jih je starih od 20 do 30 let. Le 3 odstotki zaposlenih so stari 61 let ali več. 
Iz pridobljenih rezultatov lahko sklepam, da prevladuje kader srednjih let, in sicer starih 
od 31 do 50 let. Dokaj malo pa je mlajšega kadra, zato predvidevam, da zelo malo 
zaposlujejo študente.  
 
Naslednje vprašanje se nanaša na stopnjo dokončane izobrazbe zaposlenih.  
 
Grafikon  3: Struktura anketiranih glede na izobrazbo 
Vir: lasten 
 
Struktura anketiranih glede na izobrazbo je prikazana v Grafikonu 3, iz katerega je 
razvidno, da ima malo več kot polovica (52 odstotkov) zaposlenih univerzitetno izobrazbo 
ali pa celo več kot le-to. Zaposlenih z dokončano strokovno šolo je kar 22 odstotkov in 13 
odstotkov je zaposlenih z visoko šolo. Višjo šolo je končalo 11 odstotkov zaposlenih in le 3 
odstotki so dokončali poklicno šolo. Pričakovano je bilo, da ima večina zaposlenih 
univerzitetno izobrazbo, vendar pa je vseeno presenetljivo veliko zaposlenih, ki imajo le 
strokovno izobrazbo, kar je po mojem mnenju previsok odstotek glede na ponudbo in 
povpraševanje po študiju.  
 
Četrto vprašanje se nanaša na delovno dobo zaposlenih, in sicer oddelano le v Mestni 
















Grafikon  4: Struktura anketiranih glede na delovno dobo 
Vir: lasten 
 
Iz Grafikona 4 je razvidno, da je večina anketiranih že dalj časa zaposlenih v Mestni občini 
Kranj, saj jih je kar 39 odstotkov odgovorilo, da so tam že 6 do 10 let. 31 odstotkov pa jih 
je odgovorilo, da so tam zaposleni 11–20 let. Dokaj veliko je tudi novejšega kadra, in sicer 
jih je kar 20 odstotkov zaposlenih do 5 let. Osem odstotkov jih je zaposlenih od 21 do 30 
let  in komaj 2 odstotka je zaposlenih 31 let ali več. Po pridobljenih rezultatih lahko 
sklepam, da je večina anketiranih zaposlenih za nedoločen čas.   
 
Spodnje vprašanje se nanaša na strukturo anketiranih glede na njihovo delovno razmerje.  
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Grafikon 5 prikazuje razmerje anketiranih, ki so zaposleni za določen in nedoločen čas, saj 
pogodbeno in preko študentskega servisa ni zaposlen nihče. Največ je zaposlenih za 
nedoločen čas, kar je bilo tudi pričakovano, saj ima večina zaposlenih v Mestni občini 
Kranj delovno dobo od 6 do 20 let. Za nedoločen čas je zaposlenih kar 92 odstotkov in le 
8 odstotkov jih ima delovno razmerje sklenjeno za določen čas.  
 
Pri šestem vprašanju gre za ocenjevanje motivacijskih dejavnikov po rangu pomembnosti 
od 1 do 5. V kolikor se anketiranemu motivacijski dejavnik ni zdel pomemben, ga je 
označil z oceno 1 in v nasprotnem primeru, kot zelo pomemben, z oceno 5.   
 
Grafikon  6: Ocena pomembnosti motivacijskih dejavnikov 
Vir: lasten 
 
Grafikon 6 prikazuje povprečje ocen po rangu pomembnosti od 1 do 5 za zgoraj naštete 
motivacijske dejavnike. Najvišjo povprečno oceno ima motivacijski dejavnik »medsebojni 
odnosi«, kar pomeni, da zaposlenim veliko pomenijo medsebojni odnosi na delovnem 
mestu. Ta motivacijski dejavnik ima povprečno oceno 4,6, medtem ko imajo najnižjo 
povprečno oceno (3,2) drugi motivacijski dejavniki, ki niso bili navedeni na zgornjem 
seznamu in so jih anketirani navedli sami. Pod druge motivacijske dejavnike so uvrščeni 
predvsem: strokovnost, navodila nadrejenih, vzdušje na delovnem mestu, izplačilo 
dodatkov, komunikacija, sodelovanje z ostalimi uradi, sposobnost vodij, fleksibilen delovni 
čas, zaupanje in zanesljivost, pomoč pri delu, enakomerna razporeditev dela med vse 
zaposlene ter natančnost. Ocene ostalih motivacijskih dejavnikov pa nimajo pretiranih 

















Pohvale in priznanja -
Medsebojni odnosi -
Zanimivost dela -
Izobraževanje in usposabljanje -
Napredovanje -
Možnost soodločanja -
Ustrezni delovni pogoji -
Samostojnost pri delu -
Drugo: -




Sedmo vprašanje se nanaša na ocenjevanje navedenih motivacijskih dejavnikov po 
njihovem zadovoljstvu. V primeru, da so anketirani z ponujenim dejavnikom zelo 
zadovoljni, so ga označili z oceno 5, če pa sploh niso zadovoljni, so ga označili z 1.  
 
Grafikon  7: Ocena zadovoljstva z motivacijskimi dejavniki na delovnem mestu 
Vir: lasten 
 
Iz Grafikona 7 je razvidno povprečje ocen naštetih motivacijskih dejavnikov po 
zadovoljstvu zaposlenih. Največjo povprečno oceno, in sicer kar 4,1, ima motivacijski 
dejavnik »zagotovljenost zaposlitve«, medtem ko ima najmanjšo povprečno oceno (2,2) 
motivacijski dejavnik »napredovanje«. Iz rezultatov lahko sklepam, da zaposleni na Občini 
Kranj nimajo oziroma imajo redko kdaj možnost napredovanja. Množično ocenjevanje 
motivacijskega dejavnika »zagotovljenost zaposlitve« z visokimi ocenami pa, 
predvidevam, da opravičuje ravno večinska zaposlitev anketiranih za nedoločen čas, saj 
imajo na podlagi tega na nek način zagotovljeno zaposlitev. Povprečne ocene ostalih 
motivacijskih dejavnikov pa nihajo med 2,7 in 3,9. Med druge motivacijske dejavnike so 
anketirani uvrstili vzpodbudo, izmensko delo, delovni čas, fleksibilnost šefa, navodila 
nadrejenih, zaupanje ter denarne nagrade. 
 
Naslednje vprašanje se nanaša na prejem stimulativnega plačila ob uspešno opravljenem 
delu. Anketirani so imeli dve možnosti odgovora, in sicer »da«, če prejemajo stimulativno 
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Grafikon  8: Ali za dobro opravljeno delo prejmete stimulativno plačilo? 
Vir: lasten 
 
Grafikon 8 prikazuje razmerje anketiranih, ki za dobro opravljeno delo prejmejo 
stimulativno plačilo, in tistih, ki ga kljub uspešno opravljenem delu ne prejmejo. Več kot 
polovica anketiranih (88 odstotkov) ni motiviranih s stimulativnim plačilom, medtem ko jih 
le 13 odstotkov prejme plačilo kot nagrado za uspešno in učinkovito opravljeno delo. Bilo 
je pričakovano, da zaposleni v Občini Kranj ne prejemajo denarne nagrade, saj v času 
gospodarske krize javni sektor, kamor spada tudi Mestna občina Kranj, niža vse dodatne 
stroške, ki niso nujno potrebni za delovanje organizacije.  
 
Deveto vprašanje je v zvezi z razvojnimi pogovori med zaposlenimi in vodjo.  
 




Ali vodja oddelka opravlja razvojne 










Na vprašanje, če vodja oddelka opravlja razvojne pogovore s svojimi podrejenimi, je kar 
59 odstotkov anketiranih odgovorilo pritrdilno, medtem ko jih 41 odstotkov trdi, da nimajo 
razvojnih pogovorov z vodjo. Razmerje med ponujenima odgovoroma je dokaj 
sorazmerno, čeprav sem pričakovala, da bo pritrdilno odgovorilo nekoliko več anketiranih, 
saj je odnos in komunikacija med vodjo in zaposlenim ključnega pomena za uspešno 
delovanje. Tisti, ki so odgovorili z da, so imeli tudi možnost napisati, kako pogosto imajo 
razvojne pogovore. Največkrat se je ponovil odgovor enkrat letno, nekaj odgovorov pa se 
je glasilo da dvakrat do trikrat letno, enkrat mesečno, dvakrat mesečno, enkrat tedensko, 
večkrat tedensko, vsak dan, po potrebi in pa skorajda nikoli.  
 
Pri desetem vprašanju nas zanima, ali so zaposleni dovolj motivirani za opravljanje 
svojega dela. 
  
Grafikon  10: Ali menite, da ste dovolj motivirani za opravljanje vašega dela? 
Vir: lasten 
 
Več kot polovica anketiranih (56 odstotkov) meni, da bi bili lahko bolj motivirani za 
opravljanje svojega dela. Kar 27 odstotkov jih trdi, da so dovolj motivirani, medtem ko 17 
odstotkov zaposlenih, ki so izpolnili anketo, ni dovolj motiviranih. Po pridobljenih rezultatih 
analize menim, da bi morali biti zaposleni bolj motivirani, saj bi s tem med drugim 
povečali  učinkovitost in kakovost dela. Posledično bi se povečala tudi zavzetnost k delu in 
izboljšal bi se tudi odnos med vodjo in zaposlenim, saj bi bil v tem primeru zaposleni 
pripravljen marsikaj dodatno narediti, medtem ko bi mu vodja še bolj zaupal.  
 
Enajsto vprašanje se nanaša na destimulativno vplivanje gospodarske krize na motivacijo 
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Iz Grafikona 11 je razvidno, da je polovica anketiranih (52 odstotkov) meni, da 
gospodarska kriza niti ne vpliva destimulativno na motivacijo med tam zaposlenimi. Kar 36 
odstotkov pa jih trdi, da ima gospodarska kriza destimulativen vpliv na motivacijo, 
medtem ko jih 13 odstotkov ni enakega mnenja oziroma se ne strinjajo s tem. 
Pričakovano je bilo, da bo veliko večji odstotek anketiranih odgovorilo z »da«, saj menim, 
da tudi gospodarska kriza delno negativno vpliva na motivacijo, predvsem če so zanjo 
potrebne finance. Vodje pa so zaradi finančnih omejitev, ki so posledica finančne krize, 
primorani omejiti tudi nekatere motivacijske dejavnike, kot so denarna nagrada, dodatno 
izobraževanje, posodobitev pisarniške opreme in podobno.  
 
Dvanajsto vprašanje se nanaša na časovno obdobje vplivanja motivacije. Anketirani so 
imeli ponujene štiri možne odgovore, in sicer so bila obdobja razdeljena na zelo dolgo, 
dokaj dolgo, kratko in zelo kratko, saj motivacija na vsakega posameznika vpliva različno 
dolgo. Nekateri zaposleni potrebujejo konstantno motiviranje za opravljanje svojega dela, 












Ali menite, da gospodarska kriza 







Grafikon  12: Kako dolgo vpliva motivacija na vaše delo? 
Vir: lasten 
 
Grafikon 12 prikazuje delež časovnih obdobij vplivanja motivacije na delo anketiranih. 
Največ zaposlenih (56 odstotkov), ki so izpolnili anketni vprašalnik trdi, da motivacija 
dokaj dolgo vpliva na njihovo delo, medtem ko je 30 odstotkov anketiranih odgovorilo, da 
na njih vpliva zelo dolgo. Motivacija kratko vpliva na 13 odstotkov zaposlenih in le 2 
odstotka anketiranih meni, da motivacija na njihovo delo vpliva zelo kratko časovno 
obdobje. Na podlagi pridobljenih rezultatov sklepam, da vodje izberejo ustrezne 
motivacijske dejavnike za svoje zaposlene, da ostanejo dokaj dolgo oziroma dolgo 
motivirani.  
 
Naslednje vprašanje se navezuje na počutje na delovnem mestu. Zaposleni, ki so 
izpolnjevali anketni vprašalnik, so imeli pet ponujenih odgovorov (od »zelo dobro« do 
»zelo slabo« ter vmesne možnosti »dobro«, »niti dobro niti slabo« in »slabo«). Glede na 
to, da zaposleni preživijo veliko časa v službi, je bistvenega pomena, da se na delovnem 





















Grafikon  13: Kako se počutite na delovnem mestu? 
Vir: lasten 
 
Grafikon 13 prikazuje deleže zaposlenih po počutju, in sicer največ (59 odstotkov) jih trdi, 
da se na delovnem mestu počutijo dobro, medtem ko se kar 20 odstotkov anketiranih na 
delovnem mestu ne počuti niti dobro niti slabo. Zelo dobro se počuti 14 odstotkov 
zaposlenih in le 6 odstotkov se jih na delovnem mestu počuti slabo. Nihče od anketiranih 
se ne počuti zelo slabo, kar je tudi pričakovano, saj v nasprotnem primeru zaposleni sploh 
ne bi bil zmožen opravljati svojega dela. Predvidevam, da se zaposleni pri zelo slabem 
počutju na delovnem mestu raje odločijo za zamenjavo službe ali pa se pogovorijo z vodjo 
in poskusijo izboljšati stanje.  
 
Pri štirinajstem vprašanju gre za ocenjevanje strinjanja oziroma nestrinjanja z navedenimi 
trditvami. Te se večinoma navezujejo na motivacijske dejavnike, ki so vključeni v 
konkreten primer. Anketirani ocenijo posamezno trditev od 1 do 5, pri čemer 1 pomeni, da 
se s trditvijo sploh ne strinjajo, 5 pa pomeni, da se popolnoma strinjajo. V grafikonu bodo 
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Grafikon  14: Ocena strinjanja oz. nestrinjanja s trditvami 
Vir: lasten 
 
Povprečna ocena za trditev »če bi imel možnost, bi zamenjal trenutno službo«, je 2,9. To 
pomeni, da se anketirani ne strinjajo popolnoma s trditvijo oziroma se delno strinjajo. Po 
zgoraj navedenih podatkih iz analize lahko sklepam, da je večina zaposlenih zadovoljnih v 
trenutni službi in jo zato tudi ne bi zamenjali.  
Pri trditvi »moja zaposlitev v javni upravi je sigurna« povprečna ocena znaša 3,6. To 
pomeni, da se zaposleni v Občini Kranj delno strinjajo s trditvijo in imajo občutek 
zagotovljenosti zaposlitve.  
Trditev »za doseganje skupnih ciljev sem pripravljen dati vse od sebe« je dosegla 
povprečno oceno 4,4. Glede na to, da ima ta trditev eno najvišjih ocen strinjanja, pomeni, 
da se zaposleni strinjajo z navedenim in dejansko stremijo k skupnim ciljem.  
Povprečna ocena za trditev »vodja upošteva predloge zaposlenih za izboljšave na 
delovnem mestu« je 3,1. To pomeni, da se anketirani delno strinjajo s trditvijo in da bi 
morali vodje še bolj zaupati zaposlenim in tudi pogosteje upoštevati njihove predloge za 
izboljšanje, saj  vedo, kakšna so pomanjkanja na delovnem mestu in kako doseči 
učinkovitejše in kvalitetnejše opravljanje dela.  
Tudi trditev »dober odnos z vodjo vpliva na večjo storilnost« ima najvišjo oceno 
strinjanja, in sicer 4,4. Zaposleni, ki so sodelovali v raziskavi, se strinjajo z navedeno 
trditvijo, saj menijo, da lahko z dobrim odnosom oziroma s pomočjo vodje naredijo veliko 
več kot običajno.  
Pri trditvi »vodja obvešča zaposlene o svojih odločitvah in skupnih ciljih« povprečna ocena 
znaša 2,9. To pomeni, da se anketirani s tem ne strinjajo popolnoma oziroma se delno 
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to vsekakor pripomoglo k boljšemu poslovanju organizacije, saj bi tako vsi zaposleni 
stremeli k skupnemu cilju.  
Trditev »višina plače je primerna za delo, ki ga opravljam«, ima povprečno oceno le 2,4. 
Anketirani se ne strinjajo s tem in menijo, da bi za opravljanje svojega dela lahko prejeli 
nekoliko višjo plačo.  
Povprečna ocena za trditev »za višjo plačo sem pripravljen delati več« je 4. Anketirani se 
strinjajo s to trditvijo in menijo, da so pripravljeni opraviti več dela, vendar za nekoliko 
višjo plačo.  
 
Petnajsto vprašanje se nanaša na priznavanje pomembnosti dela s strani vodje. 
 
Grafikon  15: Koliko vam pomeni, da vodja priznava pomembnost vašega dela? 
Vir: lasten 
 
Večina anketiranih (59 odstotkov) trdi, da jim zelo veliko pomeni priznavanje 
pomembnosti njihovega dela s strani vodje, medtem ko 31 odstotkov zaposlenih meni, da 
jim to pomeni dokaj veliko. Nekoliko manj anketiranih (8 odstotkov) je odgovorilo, da jim 
priznavanje pomembnosti dela ne pomeni niti veliko niti malo, in le 2 odstotka jih meni, 
da jim to pomeni dokaj malo. Po pridobljenih rezultatih lahko sklepam, da večina 
anketiranih želi imeti občutek pripadnosti organizaciji in vednost, da niso le zgolj 
nadomestljivi členi. Iz Grafikona 15 je razvidno tudi, da nihče od anketiranih ni na zgoraj 
navedeno vprašanje odgovoril z »zelo malo«, kar je bilo tudi pričakovano, saj nihče ne želi 
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Naslednje vprašanje se nanaša na mnenje anketiranih v zvezi z priložnostjo za osebni in 
strokovni razvoj.  
 




Kar 42 odstotkov anketiranih meni, da v trenutni službi nimajo dovolj priložnosti za osebni 
in strokovni razvoj, medtem ko jih 17 odstotkov meni, da imajo dovolj priložnosti. Med 
drugim 41 odstotkov zaposlenih meni, da imajo le delno priložnost za osebni in strokovni 
razvoj. Pričakovano je bilo, da bo nekoliko večji delež anketiranih odgovoril z »ne«, saj 
zaposleni redkokdaj dobijo priložnost za usposabljanje, izpopolnjevanje znanja in 
izkazovanje lastnih idej.  
 
Pri sedemnajstem vprašanju so anketiranci navedli svoje predloge za povečanje motivacije 
zaposlenih v Mestni občini Kranj. Predlogi so bili: stimulacija proaktivnosti; sistem 
nagrajevanja za delovno uspešnost; višje plače; variabilnost plače; primernejše denarno 
nagrajevanje ob povečanju obsega dela; enakopravno obravnavanje zaposlenih; več 
komunikacije, druženja in možnost predstavitve idej; postavitev realno dosegljivih ciljev; 
spoštljiv odnos nadrejenih do nižjih kadrov; omogočiti boljše delovne pogoje; plačilo glede 
na odgovornost posameznega delovnega mesta; večje sodelovanje med uradi; 
spoštovanje osebnosti in dela; plačila po doseganju planov; team building; postavitev 
ravnovesja med višje in nižje izobraženimi kadri in med tistimi, ki so dalj in manj časa 
zaposleni, saj se dogaja, da mladi kader izvaja 80 odstotkov več in bolj odgovornega dela 
od starejšega in bolj izobraženega kadra; večja stimulacija za mlade, saj so edini, ki imajo 
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 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKAVE 
 
 
V Mestni občini Kranj je zaposlenih nekoliko več žensk, in sicer 59 odstotkov. Večina 
zaposlenih je starih med 31 in 50 let, medtem ko je le 3 odstotke zaposlenih starih 61 let 
ali več. Dobra polovica anketiranih ima univerzitetno izobrazbo ali celo več kot to. Najmanj  
jih ima dokončano le poklicno šolo. Več kot polovica anketiranih je v Mestni občini Kranj 
zaposlenih že dalj časa, in sicer imajo od 6 do 20 let delovne dobe, medtem ko ima 31 let 
ali več delovne dobe le 2 odstotka anketiranih. Že iz dosežene delovne dobe v tej 
organizaciji je razvidno, da ima večina zaposlenih sklenjeno delovno razmerje za 
nedoločen čas, in sicer kar 92 odstotkov.  
 
Anketirani so kot najpomembnejši motivacijski dejavnik navedli medsebojne odnose. 
Drugi navedeni pomembnejši dejavniki pa so: zagotovljenost zaposlitve, zanimivost dela, 
pohvale in priznanja ter napredovanje. Največ anketiranih je zadovoljnih ravno z 
zagotovljenostjo zaposlitve, saj so skoraj vsi zaposleni za nedoločen čas. Poleg tega so 
zadovoljni tudi s samostojnostjo pri delu in z ustreznimi delovnimi pogoji, medtem ko so 
nezadovoljstvo izkazali predvsem zaradi možnosti napredovanj, pohval in priznanj, zaradi 
možnosti izobraževanja in usposabljanja, zaupanja, navodil nadrejenih, denarnih 
nagradah itd. Stimulativno plačilo za dobro opravljeno delo prejme le 13 odstotkov 
zaposlenih, kar je razvidno tudi pri izkazu nezadovoljstva s tem motivacijskih dejavnikom. 
Razvojne pogovore z vodjo opravi le dobra polovica anketiranih, to pa nikakor ni na 
zadovoljivi ravni, saj bi z rednimi razvojnimi pogovori lahko lažje ugotovili, katere potrebe 
ima zaposleni in jih tako ustrezno motivirali. Po pričakovanju večina zaposlenih ni oziroma 
ni dovolj motiviranih za opravljanje svojega dela. Dobra polovica anketiranih pa se z 
mnenjem, da gospodarska kriza destimulativno vpliva na motivacijo, ne strinja, medtem 
ko jih 36 odstotkov meni, da ima gospodarska kriza negativen vpliv na motivacijo. 
Motivacija različno dolgo vpliva na posameznika, in sicer na večino anketiranih vpliva 
dokaj dolgo. Zadovoljivo stanje je pri počutju na delovnem mestu, saj se le 6 odstotkov 
zaposlenih ne počuti dobro na svojem delovnem mestu.  
 
Zaposleni se strinjajo, da dober odnos z vodjo vpliva na večjo storilnost ter da so za 
doseganje skupnih ciljev pripravljeni dati vse od sebe. Menijo tudi, da višina plače, ki jo 
prejemajo, nikakor ni primerna za delo, ki ga opravljajo, ter da so za višjo plačo 
pripravljeni delati tudi več. Skoraj vsem zaposlenim zelo veliko pomeni priznavanje 
pomembnosti njihovega dela. Večina anketiranih nima oziroma ima le delno možnost za  
osebni  in strokovni razvoj, kar je razvidno tudi iz nezadovoljstva za dodatno 
izobraževanje in usposabljanje.  Zaposleni so na koncu navedli nekaj predlogov za 
izboljšanje motivacije  zaposlenih v Mestni občini Kranj, in sicer: želijo več komunikacije,  
stimulacijo ob povečanju obsega dela, postavitev realno dosegljivih ciljev, spoštljiv odnos 
do zaposlenih, višje plače itd. 
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 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
 
Postavljene hipoteze so preverjene s pomočjo t-testa. Statistični izračuni so izvedeni v 
programu Excel.  
 
Hipoteza 1: Gospodarska kriza destimulativno vpliva na motivacijo. 
 
Ker je p vrednost (0,987776) večja od stopnje tveganja (0,05), ničelno hipotezo (H0) ne 
zavrnemo in alternativno hipotezo (H1) ne potrdimo. Ne moremo trditi, da gospodarska 
kriza destimulativno vpliva na motivacijo, saj kar 52 odstotkov anketiranih meni, da 
gospodarska kriza niti ne vpliva destimulativno na motivacijo, 13 odstotkov pa jih trdi, da 
to nikakor ne drži, kar je razvidno tudi iz Grafikona 11. Mislim, da gospodarska kriza 
destimulativno vpliva predvsem na denarno motivacijo, saj vodje zaradi varčevanja rajši 
izberejo druge motivacijske dejavnike. Nekaj le-teh je navedenih tudi v Grafikonu 7, iz 
katerega je razvidno, da so zaposleni v Mestni občini Kranj pri svojem delu najbolj 
zadovoljni z motivacijskim dejavnikom  zagotovljenost zaposlitve, najmanj pa z 
napredovanjem.  
Izračun: 
delež p          0,36 
 
   Ničelna hipoteza H0:        P = 0,5 
 Alternativna hipoteza H1: P > 0,5 
standardna 
napaka           0,06250 
 z vrednost – 2,25000 
 p vrednost          0,987776 
 alfa           0,05 
 
   p > alfa => H0 ne zavrnemo, H1 ne potrdimo. 
 
Hipoteza 2: Zaposlene z nižjo stopnjo dokončane izobrazbe bolj motivirata 
zagotovljenost zaposlitve in plača. 
 
Motivacijski dejavnik zagotovljenost zaposlitve ne motivira zaposlenih z nižjo izobrazbo nič 
bolj kot zaposlenih z višjo stopnjo izobrazbe. Stopnja tveganja (0,05) je manjša od p 
vrednosti (0,617347), zato ničelno hipotezo ne zavrnemo in alternativne hipoteze ne 
potrdimo. Povprečje med skupinama 1 (poklicna in strokovna izobrazba) in 2 (višja, 
visoka, univerzitetna) se izrazito ne razlikuje, saj za prvo skupino znaša 4,4375, za drugo 
skupino pa 4,3333. Pričakovano je sicer bilo, da zaposlene z nižjo stopnjo izobrazbe bolj 
motivira zagotovljenost zaposlitve, saj je v času gospodarske krize prišlo do množičnega 
odpuščanja. Nekatere organizacije so postavile zahteve, ki jih mora zaposleni izpolniti, da 
lahko zadrži delovno mesto. Mednje pogosto spada tudi ustrezna izobrazba, ki je potrebna 
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za določeno delovno mesto in v kolikor jo zaposleni nima, jo mora izpopolniti, saj v 
nasprotnem ni primeren za opravljanje določenega dela.   
Izračun:  
0 – (poklicna, strokovna izobrazba) 
1 – (višja, visoka, univerzitetna izobrazba) 
   
 
povprečje  standardni odklon 
0 4,4375 0,62915287 
1 4,333333333 0,9301872 
   p 
vrednost 0,617347426 
 alfa 0,05 
 
   p > alfa => H0 ne zavrnemo, H1 ne 
potrdimo. 
 
Tudi v primeru motiviranja s plačo je P vrednost (0,483061) večja od stopnje tveganja, ki 
znaša 5 odstotkov; zato H0 ne zavrnemo in H1 ne potrdimo. Med skupinama 1 (poklicna 
in strokovna izobrazba) in 2 (višja, visoka, univerzitetna) ni značilnih razlik v povprečju 
motivacije s plačo. Zaposlene z nižjo izobrazbo plača ne motivira nič bolj kot zaposlene z 
višjo izobrazbo, kar kaže tudi povprečje, ki znaša za prvo skupino 4,25 in za drugo 
skupino 4,083333.  
Izračun: 
0 – (poklicna, strokovna izobrazba) 
1 – (višja, visoka, univerzitetna izobrazba) 





0 4,25 0,774596669 
1 4,083333333 0,918679286 
   p vrednost 0,483060783 
 alfa 0,05 
 
   p > alfa => H0 ne zavrnemo, H1 ne 
potrdimo. 
 
Ne moremo trditi, da stopnja izobrazbe vpliva na motivacijo z določenim motivacijskim 
dejavnikom, saj vsakega zaposlenega v nekem danem trenutku motivirajo različni 






Hipoteza 3: Zaposleni v Mestni občini Kranj niso dovolj motivirani.   
 
P vrednost (0,00009) je manjša od 0,05 stopnje tveganja, zato ničelno hipotezo zavrnemo 
in alternativno hipotezo potrdimo. Več kot polovica (73 odstotkov) anketiranih je mnenja, 
da niso dovolj motivirani za svoje delo. Od tega kar 56 odstotkov anketiranih meni, da bi 
bili  lahko bolj motivirani in 17 odstotkov jih meni, da niso dovolj motivirani. Hipotezo 3 
torej lahko potrdimo in podkrepimo z Grafikonom 10. Menim, da bi morali vodje posvetiti 
več časa motivaciji zaposlenih, ki bi tako delali bolj učinkovito, kar je pri poslovanju s 
strankami bistvenega pomena.   
Izračun: 
delež p 0,27 
 
   Ničelna hipoteza H0: P=0,5 
 Alternativna hipoteza 
H1:P<0,5 
 standardna 
napaka     0,06250 
 z vrednost – 3,75000 
 p vrednost   0,00009 
 alfa    0,05 
 










Motivacija zaposlenih v Mestni občini Kranj je kot v vseh organizacijah ključnega pomena 
za uspešno delovanje, zato morajo vodje skrbno izbrati ustrezen način motiviranja 
oziroma učinkovite motivacijske dejavnike. Glede na rezultate opravljene raziskave lahko 
trdim, da zaposleni v izbrani organizaciji niso dovolj motivirani, saj jih je ustrezno 
motiviranih le 27 odstotkov. Razvidno je, da motivacija ni ravno na najvišjem nivoju, zato 
bi bilo potrebno za izboljšanje trenutnega stanja posvetiti veliko več pozornosti 
spodbujanju delavcev. S tem bi izboljšali tudi rezultate dela in posledično povečali 
zadovoljstvo tako vodij kot tudi zaposlenih. Z anketiranjem sem skušala ugotoviti, kaj 
zaposlene motivira pri delu in s čim so zadovoljni. Iz rezultatov analize je jasno, da so 
zaposleni zelo zadovoljni z zagotovljenostjo zaposlitve, saj jim je to eden od 
pomembnejših motivacijskih dejavnikov, medtem ko so povsem nezadovoljni z možnostjo 
napredovanja, zato bi bilo potrebno omogočiti napredovanje v nekem določenem obdobju 
vsakemu izmed zaposlenih. Nezadovoljstvo so izkazali tudi glede možnosti dodatnega 
usposabljanja in izobraževanja, saj bi v primeru le-tega lahko izpopolnili svoje znanje in 
nadgradili sposobnosti ter tako izboljšali kakovost dela, ki ga opravljajo, kar pa je 
pomembno za poslovanje vsake organizacije. Samo zadovoljni zaposleni so pripravljeni 
narediti več oziroma vse, kar je v njihovi moči.  
Zaposlenim bi za izboljšanje motivacije pripomogle tudi pogostejše pohvale in priznanja, 
kar bi načeloma vsak vodja lahko zagotovil svojih zaposlenim, saj ta motivacijski dejavnik 
ni vezan na finance oziroma proračun, ki je trenutno v javni upravi zelo omejen. Iz analize 
je razvidno, da so zaposlenim zelo pomembni tudi medsebojni odnosi, zato je potrebno 
organizirati skupinska srečanja, kjer si lahko med seboj svetujejo, izmenjujejo izkušnje in 
skupaj rešujejo probleme, saj se tako olajša delo posameznika oziroma se ga na nek način 
razbremeni.  
Več kot polovica anketiranih (88 odstotkov) ni motiviranih s stimulativnim plačilom v 
primeru dobro opravljenega dela, zato bi morali vodje določiti, za kateri doseženi uspeh so 
upravičeni do prejema stimulacije, s čimer bi povečali zagnanost za delo in tako bi 
zaposleni opravili več dela kot sicer.  
Še vedno pa vodje ne posvečajo preveč pozornosti razvojnim pogovorom, ki bi bila 
idealna priložnost za ugotovitev, kaj motivira vsakega posameznika in katere potrebe želi 
zadovoljiti. Vsak od zaposlenih bi moral imeti redne razvojne pogovore z vodjo, saj bi se s 
tem izboljšali medsebojni odnosi in komunikacija, kar pa je zelo pomembno za uspešno 
poslovanje. Znano je, da se človeške potrebe spreminjajo, zato mora vodja spremljati in 
konstantno spodbujati delavce.  
Stanje počutja na delovnem mestu je povsem zadovoljivo, saj se le 6 odstotkov 
zaposlenih počuti slabo pri opravljanju svojega dela, vendar bi bilo kljub temu potrebno 
poskrbeti za ustrezne delovne pogoje in delovno opremo, ki zaposlenim, preobremenjenim 
z delom, olajša in tudi pospeši poslovanje.  
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Večina zaposlenih je pripravljena dati vse od sebe za doseganje skupnih ciljev, vendar so 
premalo obveščeni o ciljih organizacije in odločitvah vodje. S pomočjo razvojnih 
pogovorov in redne medsebojne komunikacije bi se lahko stanje drastično izboljšalo. 
Skupna zagnanost bi pripeljala do cilja v krajšem času kot običajno, kar pa je prednost 
organizacije, saj bi želeli doseči vedno več in tako bi se povečala storilnost in uspešnost 
poslovanja.  
Tudi Mestna občina Kranj bi morala kot nekatere organizacije vzpostaviti sistem, ki bi 
omogočil zaposlenim izražanje lastnih predlogov, želja in vsekakor tudi kritik, saj se jih 
večina delavcev boji izpostaviti, zaradi ogrožanja lastne zaposlitve. Dobri odnosi vodij z 
zaposlenimi bi prvenstveno pripomogli k večji storilnosti, med drugim pa bi vsakodnevno 
medsebojno komuniciranje pripomoglo k raznim izboljšavam na delovnem mestu.  
Priznavanje pomembnosti dela zaposlenim veliko pomeni, saj vodje običajno ne želijo 
priznati, da so delavci temelj vsake organizacije in da brez njih ne bi mogli poslovati. 
Vodje morajo obravnavati celoten kolektiv enakovredno, saj ima vsak posameznik eno 
izmed funkcij v organizaciji, ki omogoča nemoteno poslovanje.  
Zaposleni v Mestni občini Kranj prav tako niso zadovoljni z višino plače, ki jo prejemajo za 
opravljanje svojega dela. Problem bi se rešil predvsem z ovrednotenjem dela po številnih 
faktorjih, kot so odgovornost, preobremenjenost, dosežki in razni uspehi ipd. V primeru, 
da ima zaposleni zelo odgovorno delo, bi moral na podlagi tega dobiti neko dodatno 
stimulacijo, ki bi ga motivirala k učinkovitejšemu opravljanju dela. Med drugim bi morali 
biti ustrezno plačani tudi tisti, ki dosežejo razne uspehe in s tem pripomorejo k samemu 
izboljšanju poslovanja. Zelo pomembno je, da so zaposleni vedno motivirani, saj bodo le 







Vsaka organizacija želi biti po uspehu na samem vrhu, zato je pomembno, da zaposleni 
opravljajo svoje delo učinkovito in kakovostno. Da bi temu bilo tako, se mora vodja 
vsekakor zavedati, da so zaposleni temelj organizacije in da bi le ustrezno motiviran in 
zadovoljen delavec naredil vse,  kar je v njegovi moči za določeni cilj. Znano je namreč, 
da je komunikacija med vodjo in zaposlenimi ključnega pomena, saj vodja na ta način 
lažje ugotovi potrebe posameznika in na podlagi tega izbere ustrezen način motiviranja. 
Potrebno je redno spodbujati zaposlene zaradi spreminjanja njihovih potreb, želja, 
interesov in načel, saj v nasprotnem upade učinkovitost dela in uspešnost organizacije. Po 
proučevanju področja motivacije sem ugotovila, da je le-ta pomembna ne le pri delu, 
ampak tudi pri vsaki aktivnosti v življenju. Kljub opredelitvam pojmov povezanih z 
motivacijo in številnih motivacijskih teorij, ne obstaja enotna teorija, ki bi veljala za vse, 
saj ima vsak posameznik drugačne potrebe.  
 
V teoretičnem delu diplomskega dela sem predstavila pojem motiv, ki ga razumemo kot 
razlog in hotenje, da človek deluje. Osnovni namen motiva je izpolniti primanjkljaj. 
Poznamo več vrst motivov, in sicer primarne biološke, primarne socialne in sekundarne 
motive. Za primarne biološke motive je značilno, da so prirojeni, medtem ko se primarnih 
socialnih in sekundarnih motivov človek nauči skozi življenje.  
 
V tretjem poglavju sem predstavila pojma motivacija in motiviranje. Pojem motivacija so 
opredelili številni avtorji in ga med drugim razumemo kot usmerjanje človekove aktivnosti 
k zastavljenim ciljem. Pojem motiviranje pa je opredeljen kot proces spodbujanja 
zaposlenih z določenimi sredstvi.  
 
Predstavila sem tudi motivacijske dejavnike, in sicer so to sredstva, s katerimi motiviramo 
ljudi, da učinkovito opravijo dane naloge. Lahko so materialni motivacijski dejavniki, 
kamor uvrščamo denar, zavarovanja, nagrade ipd., ali pa nematerialni motivacijski 
dejavniki, kot so medsebojni odnosi, možnost napredovanja, odgovornost itd., vendar pa 
morajo biti za njihovo učinkovitost zaposleni najprej zadovoljni s plačo.  
 
V četrtem poglavju sem zaradi obstoja prevelikega števila motivacijskih teorij opisala le 
osnovne, kamor uvrščamo Maslowo motivacijsko teorijo, Herzbergovo dvofaktorsko 
motivacijsko teorijo, Hackman-Oldhamov model značilnosti dela, Vroomovo motivacijsko 
teorijo in teorijo ekonomske motivacije. Te teorije so pri proučevanju področja motivacije 
zelo pomembne, saj nam pomagajo pojasniti vzroke za določeno vedenje ljudi. 
Uporabnost teorij pa je odvisna od okoliščin v organizaciji.  
 
V petem poglavju je kot samoupravna lokalna skupnost predstavljena Mestna občina 
Kranj. Najprej sem navedla osnovne podatke in zgodovino občine. Med drugim sem 
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naštela in opisala tudi naloge občine ter prikazala organigram oziroma sestavo 
organizacije.  
 
Šesto poglavje je namenjeno empiričnem delu diplomske naloge. Za lažjo ugotovitev 
stanja motivacije zaposlenih v Mestni občini Kranj sem izvedla anketiranje zaposlenih. S 
pomočjo analize odgovorov sem rezultate prikazala v grafikonih. Na podlagi analize se 
prišla do ugotovitve, da zaposleni v izbrani organizaciji niso dovolj motivirani, kar sem 
predvidela že pred izpeljavo raziskave. Večina zaposlenih namreč ni zadovoljna z 
možnostjo napredovanja, izobraževanja in usposabljanja ter pohvalami in priznanji, 
medtem ko so najbolj zadovoljni z zagotovljenostjo zaposlitve. Zadovoljni pa niso niti s 
plačo, saj menijo, da so preobremenjeni in niso dovolj plačani za delo, ki ga opravljajo.  
 
Hipoteze, določene že v naprej, sem v sedmem poglavju s pomočjo statističnih izračunov 
potrdila ali ovrgla. Od treh danih hipotez je potrjena le ena, in sicer potrjuje 
predpostavko, da zaposleni v izbrani organizaciji niso dovolj motivirani. Po opravljeni 
analizi sem ugotovila, kaj zaposlene motivira in s čim so zadovoljni, navedla sem tudi 
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sem študentka Fakultete za upravo, univerzitetnega študijskega programa Upravljanje 
javnega sektorja 1. stopnja. V sklopu teme diplomskega dela Motiviranje zaposlenih v 
Mestni občini Kranj, bom pod mentorstvom dr. Štefana Ivanka opravila analizo ankete. Z 
njeno pomočjo bom ugotovila, kaj vas najbolj motivira in koliko ste zaposleni pri delu 
sploh motivirani. Anketni vprašalnik, ki je pred vami, je anonimen. Pridobljene podatke 
bom uporabila izključno za potrebe diplomske naloge. Za Vaše sodelovanje se v naprej 
zahvaljujem in Vas lepo pozdravljam, 
Tanja Kerić 
Obkrožite črko pred ustreznim odgovorom. 
 
1) Spol  
a) moški 
b) ženska  
 
2) Starost  
a) 20– 30 let 
b) 31–40 let 
c) 41–50 let 
d) 51–60 let 
e) 61 let in več 
 
3) Delovna doba v Mestni občini Kranj 
a) do 5 let 
b) 6–10 let 
c) 11–20 let 
d) 21–30 let 
e) 31 in več 
 
4) Stopnja izobrazbe  
a) Poklicna šola 
b) Strokovna šola 
c) Višja šola 
d) Visoka šola 






5) V kakšnem delovnem razmerju ste? 
a) Za nedoločen čas 
b) Za določen čas 
c) Pogodbeno  
d) Preko študentskega servisa  
 
6) Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kako pomembni so za vas spodaj našteti motivacijski 
dejavniki.  
 
1 – sploh se mi ne zdi pomemben 
5 – zdi se mi zelo pomemben   
 
Motivacijski dejavnik Ocena 
Plača  1     2     3     4     5   
Zagotovljenost zaposlitve 1     2     3     4     5   
Prevzem odgovornosti 1     2     3     4     5   
Pohvale in priznanja 1     2     3     4     5   
Medsebojni odnosi 1     2     3     4     5   
Zanimivost dela 1     2     3     4     5   
Izobraževanje in usposabljanje 1     2     3     4     5   
Napredovanje 1     2     3     4     5   
Možnost soodločanja 1     2     3     4     5   
Ustrezni delovni pogoji 1     2     3     4     5   
Samostojnost pri delu 1     2     3     4     5   











7) Na lestvici od 1 do 5 ocenite, kako ste pri svojem delu zadovoljni z naštetimi  
motivacijskimi dejavniki. 
 
1 – sploh nisem zadovoljen  
5 – zelo sem zadovoljen  
 
Motivacijski dejavnik Ocena 
Plača  1     2     3     4     5   
Zagotovljenost zaposlitve  1     2     3     4     5   
Prevzem odgovornosti 1     2     3     4     5   
Pohvale in priznanja 1     2     3     4     5   
Medsebojni odnosi 1     2     3     4     5   
Zanimivost dela 1     2     3     4     5   
Izobraževanje in usposabljanje 1     2     3     4     5   
Napredovanje 1     2     3     4     5   
Možnost soodločanja 1     2     3     4     5   
Ustrezni delovni pogoji 1     2     3     4     5   
Samostojnost pri delu 1     2     3     4     5   
Drugo (kaj?) 1     2     3     4     5   
 
8) Ali za dobro opravljeno delo prejmete stimulativno plačilo? (obkrožite) 
a) Da 
b) Ne  
 
9) Ali vodja oddelka opravlja razvojne pogovore z vami? Če je odgovor DA, potem 
napišite, kako pogosto. 
a) Da,  
b) Ne  
 
10) Ali menite, da ste dovolj motivirani za opravljanje vašega dela? (obkrožite) 
a) Da 





11) Ali menite, da gospodarska kriza destimulativno vpliva na motivacijo v vaši 
organizaciji? (obkrožite) 
a) Da 
b) Niti ne 
c) Ne 
 
12) Kako dolgo vpliva motivacija na vaše delo? (obkrožite) 
a) Zelo dolgo 
b) Dokaj dolgo 
c) Kratko 
d) Zelo kratko  
 
13) Kako se počutite na delovnem mestu? (obkrožite) 
a) Zelo dobro 
b) Dobro 
c) Niti dobro niti slabo 
d) Slabo  
e) Zelo slabo 
 
14) Za spodaj navedene trditve vas prosim, da obkrožite ustrezno stopnjo strinjanja 
oziroma nestrinjanja, pri čemer 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, in 5 
pomeni, da se popolnoma strinjate. 
 
Trditev  Ocena  
Za višjo plačo sem pripravljen/-a 
delati več.  
1     2     3     4     5 
Višina plače je primerna za delo, ki 
ga opravljam. 
1     2     3     4     5 
Vodja obvešča zaposlene o svojih 
odločitvah in skupnih ciljih. 
1     2     3     4     5 
Dober odnos z vodjo vpliva na 
večjo storilnost. 
1     2     3     4     5 
Vodja upošteva predloge 
zaposlenih za izboljšave na 
delovnem mestu.   
1     2     3     4     5 
Za doseganje skupnih ciljev sem 
pripravljen/-a dati vse od sebe. 
1     2     3     4     5 
Moja zaposlitev v javni upravi je 
sigurna. 
1     2     3     4     5 
Če bi imela možnost, bi zamenjal/-a 
trenutno službo. 





15) Koliko vam pomeni, da vodja priznava pomembnost vašega dela? (obkrožite) 
a) Zelo veliko 
b) Dokaj veliko 
c) Niti veliko niti malo 
d) Dokaj malo 
e) Zelo malo  
 
16) Ali menite, da imate v trenutni službi dovolj priložnosti za osebni in strokovni 
razvoj? (obkrožite) 
a) Da  
b) Delno  
c) Ne  
 
17) Vaši predlogi za povečanje motivacije zaposlenih v Mestni občini Kranj? 
 
